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La concreción del presente texto se deriva de un esfuerzo de investiga-
ción de naturaleza teórica y empírica iniciado en 1994 en el marco de la línea 
de investigación de desarrollo empresarial1 del Centro de Investigación del 
Decanato de Administración y Contaduría de la Universidad Centroccidental 
Lisandro Alvarado2 (CIDAC-UCLA). 
Las principales motivaciones se fundamentaron en establecer la relación 
entre las estrategias empresariales y las tecnologías de información y 
comunicación (TIC´s) como recursos prioritarios3. Lo anterior en el entendido 
de que este tipo de tecnologías ha hecho posible que surjan innumerables 
oportunidades de aplicación, gracias a la convergencia de avances en 
informática, telecomunicaciones y redes.
Los productos resultantes ofrecen una variada gama de herramientas auto-
matizadas orientadas a potenciar la captura, almacenamiento y procesamiento 
de datos. Así como también, el posterior acceso, transmisión y reutilización 
de la información generada en el quehacer diario de las organizaciones, cua-
lesquiera sea su naturaleza, en las actividades gubernamentales y en diversos 
ámbitos de la sociedad (salud, educación, trabajo, entretenimiento, comercio, 
por mencionar algunos).
En el transcurso de los estudios, los temas dominantes han girado alrede-
dor de los términos de competitividad, innovación, ﬂ exibilización, competen-
cias de negocio, rediseño de procesos, entre otros. La directriz se ha orienta-
do hacia la búsqueda de las mejores prácticas en términos de gestión que 
_____________
1 Ver Guzzetta y Hernández (1997), Hernández (1998), Hernández (1999), Hernández (2001), Hernández 
(2002a), Hernández (2002b), Hernández (2003), Hernández (2005), Hernández (2006), Hernández 
(2008), Zapata y Hernández (2011), Hernández y Zapata (2012), Hernández y Zapata (2014), Zapata y 
Hernández (2014a) y Zapata y Hernández (2014b).
2 Consultar a Achúe y otros (2005).
3 Al deﬁnir las estrategias dirigidas a lograr mayores niveles de competitividad (uso óptimo de recursos 
para mejorar el desempeño y aumentar la rentabilidad) se fortalece la capacidad analítica, fundamentada 
en teoría relevante, para comprender situaciones empresariales, determinar los recursos disponibles-
necesarios, además de las variables de impacto provenientes del mercado, a ﬁn de accionar los cambios 
requeridos para conﬁgurar el escenario empresarial deseado (Rivera y Malaver, 2011). 
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permitan la optimización de las TIC´s como medios de apalancamiento de 
novedosos esquemas de colaboración, interacción y transferencia de conoci-
miento. 
Estos últimos considerados como recursos intangibles de valor estraté-
gico para la gerencia4, sobre todo en aquellas organizaciones que desarrollan 
actividades intensivas de conocimiento: fabricación de reﬁnados del petróleo, 
productos farmacéuticos y equipos electrónicos, transporte aéreo, ﬁnanzas, 
minería, investigación y desarrollo cientíﬁco (I+D), telecomunicaciones, pro-
yectos de ingeniería y arquitectura, entre otras5.
El actual paradigma tecno-económico o también denominado digital 
se caracteriza por considerar a la información como materia prima clave, la 
penetrabilidad de la tecnología en todas las áreas, la lógica de redes en las 
interacciones que se plantean utilizando TIC´s, la ﬂexibilidad necesaria para 
estar en capacidad de adaptarse a los cambios constantes y la integración 
que se requiere en los procesos de negocio para estar a tono con los nuevos 
modelos de competencia y requerimientos del mercado6. 
Se manifestó una transición desde el paradigma del uso intensivo 
de materia y energía prevaleciente durante casi la totalidad del siglo XIX, 
donde la producción en masa, la estructura jerárquica y el petróleo guiaban la 
economía a nivel mundial, hacia un paradigma informacional basado en redes, 
producción ﬂexible y la búsqueda de nuevas fuentes energéticas alternativas. 
Este paradigma marca el comienzo de la revolución digital o tecnológica, 
en la cual convergen las áreas de electrónica, biología e informática, logrando 
así avances signiﬁ cativos en equipos, materiales, métodos, aplicaciones y téc-
nicas innovadoras en medicina, manufactura industrial, transporte y telecomu-
nicaciones, entre otros. 
_____________ 
4 Un recurso estratégico es aquel que provee valor, reduce costos, permite aprovechar oportunidades y 
enfrentar amenazas, es durable, difícil de adquirir, replicar o sustituir por parte de la competencia y 
es complementario a otros recursos dentro de la organización de forma que tenga un efecto sinérgico 
(Bruque y Hernández, 2002 y Carneiro y otros, 2013). Barney, referenciado por Balestrin y otros (2014) 
aﬁrma que un recurso será estratégico si posee las siguientes propiedades fundamentales: valor, rareza, 
imitabilidad imperfecta y diﬁcultad de sustitución.
5 López y Ramos (2013) y Alvarado (2014).
6 Entre 1960-1970 se realizaron los primeros intentos de deﬁnir el concepto red. En 1969, Mitchell  deﬁnió 
la red como un tipo especíﬁco de relaciones entre hombres, objetos y eventos. Al ﬁnal de la década de 
1980, el concepto de la red se consolidó como acuerdos relacionales estructurados de transacciones 
entre  miembros pertenecientes a sistemas sociales (Balestrin y Verchoore, 2014). Actualmente, sobre 
la base de dicho paradigma se reconoce que son necesarios sub-sistemas técnicos que hagan posible 
la interoperación entre sistemas, organizaciones y redes, así como la transmisión, procesamiento y 
almacenamiento masivo de datos e información (Hilbert, 2009).
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Al estudiar los parámetros emergentes que deﬁ nen el desarrollo empresa-
rial sobresalen tres elementos que conforman el objetivo de estudio del pre-
sente trabajo: los vínculos intra e interorganizacionales que permiten la con-
formación de redes locales y amplias respectivamente, las relaciones basadas 
en la colaboración como requisito necesario para establecer redes sustentables 
y, por último, el conjunto de TIC´s que actúan como mecanismos y medios de 
soporte en las interacciones, haciendo posible la transmisión de información y 
datos, la distribución de recursos permitiendo así, enlazar todos los nodos que 
conﬁ guran las redes. Éstas juegan un rol signiﬁ cativo en las organizaciones7, 
por ejemplo:
 • Permiten el acceso inmediato a la información, tanto interna como 
externa.
 • Disminuyen los costos y agilizan la comunicación, recolección / almace-
namiento / recuperación / transmisión de datos provenientes de las tran-
sacciones de negocio.
 • Ofrecen mecanismos para la integración de procesos mejorando así, los 
ﬂ ujos de información entre departamentos internos, clientes o proveedo-
res.
 • Aumentan la eﬁciencia y eﬁcacia por la automatización de tareas. 
Tomando en cuenta las premisas anteriores, se presenta este texto 
académico, el cual tiene como objetivo ofrecer una reﬂexión crítica sobre 
los conceptos relacionados con redes y vinculaciones de manera de deﬁnir 
el estado del arte al respecto. Éste permite reﬂejar los principales avances 
teóricos y enfoques de estudio asumidos en el período socio-histórico de 
la posmodernidad y los cuales inciden en el funcionamiento interno de las 
organizaciones, en sus relaciones con instancias externas, en los sectores de 
actividad de las mismas y en la sociedad en su conjunto (ver Figura No. 1). 
Dicho período se maniﬁesta a partir de 1989 con la emergencia de ciertos 
hechos: ﬁn de la guerra fría, reconocimiento de las TIC´s como elementos 
centrales de la dinámica mundial en la consolidación de redes, crisis de la 
racionalidad cientíﬁca y del modelo de acumulación fordista, entre otros8. La 
concreción de los mismos deﬁne un escenario en el cual es recomendable 
reevaluar, cuestionar y redeﬁnir los referenciales teóricos y prácticos sobre 
lo que signiﬁca gerenciar una organización posmoderna con la participación 
activa de gerentes, académicos e investigadores.
_____________ 
7 Cabal (2014). 
8 Gil (2004) y Moreno (2009).
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En este orden de ideas, luego de describir la perspectiva epistemológica 
y los lineamientos metodológicos que orientaron la forma de realizar el 
acercamiento sistemático a la realidad bajo estudio, incluyendo propósitos y 
alcance; se procede a describir los contextos macro y micro donde actúan las 
organizaciones. 
Lo anterior sirve de preámbulo para introducir algunas reﬂexiones sobre 
la importancia de la Sociedad de Información y el efecto del capital social en 
el desarrollo empresarial. Adicionalmente, se trata lo referente a los retos de la 
gerencia al enfrentar períodos de crisis en lo político, económico y social. En 
este punto, se hace necesario reconocer el concepto de Ecosistema de Internet 
y cómo sus actores principales generan una dinámica continua de innovación 
y creación de valor agregado que ofrece amplios beneﬁcios a las organizacio-
nes al formar parte del actual sistema-red.
Por último, se presentan los principales avances teóricos y enfoques de 
estudio sobre redes y vinculaciones organizacionales, incluyendo ejemplos 
ilustrativos para su mayor comprensión.
Figura No. 1
Organizaciones en la Sociedad en Red
Adaptación propia. Fuente: Moreno (2009).
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1.1 PROPÓSITOS Y ALCANCES
Los propósitos generales de deﬁnir el estado del arte9 en una temática 
especíﬁca son: permitir una aproximación inicial del investigador a la 
producción intelectual sobre los fundamentos teóricos, metodológicos y 
empíricos relacionados, lograr una mayor comprensión sobre aspectos de 
interés y enfoques que se han utilizado en los últimos años10. 
Se trata del conocimiento existente sobre el problema planteado, de 
un acercamiento sistemático a la realidad bajo estudio mediado por fuentes 
primarias, secundarias y terciarias. Los resultados obtenidos permiten al 
investigador redeﬁnir posiciones, examinar nuevas ideas y perspectivas de 
abordaje, estructurar un discurso racional y lógico, además de obtener una 
visión general y evaluar las tendencias de la cuestión a investigar11.
Figura No. 2
Aspectos preliminares del Estado del Arte
_____________
9 Molina (2005) y Villareal (2006) lo reconocen como un tipo de investigación documental. Jiménez 
(2004) lo deﬁne como un marco referencial. Por su parte, Jiménez y Torres (2006) lo conciben como 
una vía de apropiación de conocimiento, una propuesta de investigación o como medio para buscar 
propuestas novedosas e inéditas que permiten conﬁgurar escenarios de investigación potenciales.
10 Flores (2011).
11 Fassio y otros (2002), Jiménez (2004), Rojas (2007) y Romero y Acosta (2012).
Adaptación propia. Fuente: Jiménez (2004).
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En las aﬁrmaciones anteriores, se mencionan términos tales como: 
aspectos de interés, problema planteado, realidad bajo estudio o deﬁnición 
de tendencias. Todos ellos referidos a la cuestión que el investigador desea 
aclarar o de la cual requiere una respuesta descriptiva, explicativa o crítica, ya 
sea desde el ámbito práctico o teórico, o ambos12.
Figura No. 3
¿Qué permite el Estado del Arte?
La deﬁnición del estado del arte permite compilar y sistematizar infor-
mación a ﬁn de facilitar el estudio del conocimiento acumulado y revisar los 
avances realizados en un período de tiempo y sobre un área en particular13. 
El estado del arte “…constituye un paso obligado dentro del proceso de 
construcción de conocimiento, ya que el estudio previo y sistemático de las 
investigaciones precedentes, permite no solo contribuir al mejoramiento de la 
teoría y la práctica de un tópico determinado, sino también llegar a conclu-
siones y respuestas nuevas que se proyecten a futuro”14. De allí su pertinencia 
Fuente: Fassio y otros (2002).
_____________ 
12 Un ámbito práctico involucra una situación que requiere una intervención, monitoreo, mejora o 
rediseño, mientras un ámbito teórico implica un interés por conceptualizaciones, ideas, preposiciones de 
referencia, abstracciones, reﬂexiones de modelos descriptivos o explicativos, entre otros  (Batthyány y 
Cabrera, 2011).
13 Molina (2005).
14 Molina (2005:75).
Profundizar en la comprensión de fenómenos sociales 
y/o situaciones problemáticas de acuerdo 
Ubicar las disciplinas cientíﬁ cas o campos de estudio  
en las cuales está inserto el fenómeno 
o situación problemática bajo estudio
Orientar el diseño 
metodológico
Desarrollar interrogantes/
hipótesis de investigación 
potenciales
Evitar cometer errores 
de investigaciones 
anteriores u omitir 
aspectos relevantes
Disponer de un marco 
conceptual que permita 
realizar argumentaciones 
e interpretaciones 
fundamentadas
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y justiﬁcación, ya que permiten apropiarse del objeto de estudio y construir 
conocimiento signiﬁcativo15. 
El producto ﬁnal está representado por un conjunto de materiales 
contentivos de información teórica, metodológica y empírica organizada 
según ejes temáticos y analíticos, organizados “…de manera que se puedan 
determinar las constantes, las inconsistencias, las tendencias, y los posibles 
núcleos problemáticos de interés –tanto cientíﬁco como social– sobre los 
cuales se deben encaminar los nuevos proyectos de investigación”16.
Figura No. 4
Elementos a deﬁnir en la elaboración del Estado del Arte
                       
Se pueden diferenciar dos fases para elaborar el estado del arte, las 
mismas se muestran en la Figura No. 517.
_____________
15 Villareal (2006).
16 Souza (2012:52).
17 Flores (2007).
Fuente: Flores (2011).
Estado 
del Arte
¿Cuáles son 
los objetos de estudio, 
enfoques, 
perspectivas 
y resultados?
¿Dónde 
se realizaron 
las investigaciones? 
Contexto macro 
y micro
¿Quién investiga 
sobre la temática 
de interés?
¿Cómo se produjo 
el conocimiento? 
¿Cuándo se 
obtuvieron 
los resultados 
del estudio?Producción local, nacional 
e internacional
Técnicas y
Métodos
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En relación al período de análisis, se recomienda la revisión de la produc-
ción intelectual de los últimos 10 años18. Sin embargo, este lapso se considera 
más recomendable para estudios económicos o históricos los cuales tienen 
un alcance de análisis y de mantenimiento de la pertinencia más amplio. Una 
propuesta alternativa es que el estado del arte se inicia en el presente y se pro-
yecta hacia el futuro19. 
En el caso que nos ocupa, asumiremos está última propuesta, sobre todo 
debido a la naturaleza del tema a estudiar, el cual se percibe cambiante, volátil 
y altamente inﬂuenciable a la incidencia de factores contextuales. Por ello, 
consideraremos la producción intelectual de los últimos 2 años. 
Se puede esquematizar una propuesta de contenido preliminar del informe 
de estado del arte20:
 • Visión general del problema bajo estudio. Alcance y perspectiva de 
estudio.
_____________ 
18 Flores (2011).
19 Jiménez (2004).
20 Se toma como referencia el trabajo presentado por Martínez y otros (2001).
• Lectura de las fuentes.
• Análisis e interpretación.
• Clasiﬁ cación de las fuentes de acuerdo a 
criterios pre-establecidos.
• Selección de puntos fundamentales.
• Sistematización, análisis e interpretación de 
los resultados.
Primera Fase 
Heurística
Contextualización
• Seleccionar área o tópico general a estudiar 
o problema a investigar.
• Deﬁ nir los criterios de búsqueda y palabras 
clave.
• Deﬁ nir las características y naturaleza de 
las fuentes de información.
• Búsqueda y recopilación de las fuentes de 
información.
Fuente: Molina (2005), Villareal (2006) y Rojas (2007).
Segunda Fase 
Hermenéutica
Clasiﬁ cación,  
categorización e 
interpretación
Estado
del
Arte
Figura No. 5
Fases para la elaboración del Estado del Arte
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 • Conceptos básicos.
 • Descripción del problema.
 • Factores involucrados con la situación estudiada.
 • Modelos y teorías actuales relacionados con el problema bajo estudio.
 • Desarrollo general. Puntos divergentes y convergentes. Controversias y 
debates.
 • Conclusiones.
 • Principales propuestas para trabajos futuros.
A ﬁn de realizar un estado del arte, el cual garantice la sistematicidad, 
tanto en la revisión de los textos fuentes como en la utilización de sus 
contenidos, así como asegurar la conﬁabilidad de la interpretación realizada 
de los mismos, lo primordial es deﬁnir la pregunta guía. 
Dicha pregunta es el primer requisito para iniciar la búsqueda de informa-
ción en la temática seleccionada21. En el presente estudio:
¿Cuál es el estado del arte sobre redes y vinculaciones organizacionales 
en el contexto de la posmodernidad?
1.2  PERSPECTIVA EPISTEMOLÓGICA
El estudio asume una perspectiva constructivista. Desde esta perspec-
tiva se considera que la verdad y los signiﬁcados se generan a partir de la 
interacción de los sujetos con la realidad, por lo tanto, los signiﬁcados no se 
descubren sino que se construyen22. Es por ello, que a partir de un fenómeno 
se pueden construir diferentes signiﬁcados dependiendo de la persona que lo 
interprete y de su relación con el mismo. También juegan  un rol importan-
te la preparación profesional y el área del saber donde se desenvuelven las 
personas, ya que en base a ésta realizarán diferentes interpretaciones de un 
mismo fenómeno y se enfocarán en variables y dimensiones distintas para el 
análisis. 
La perspectiva constructivista se establece sobre la creencia de que el 
investigador siempre se aproxima a un problema con una noción pre-concebida 
(una teoría base) acerca de la naturaleza del problema, lo que implica, una 
posible solución y determina sus encuentros23. Se considera que debido a las 
_____________ 
21 Jiménez y Torres (2006).
22 Sandín (2003).  
23 Mir y Watson (2000).
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concepciones múltiples de la realidad los fenómenos exigen ser analizados 
de manera holística y la comprensión de los mismos será lograda mediante el 
análisis de las interpretaciones de los actores involucrados incluyendo las de 
los investigadores24. 
En forma general existen ciertos principios que guían la investigación 
de campo interpretativa. Los mismos funcionan como criterios de selección 
de la teoría relevante y de los datos requeridos, así como de lineamientos 
de acción en el proceso de desarrollo de la investigación. Basándose en los 
principios de la investigación de campo interpretativa se deﬁnen algunos re-
querimientos a cumplir en el proceso de investigación25: 
 • Tener presente que el entendimiento de un todo complejo se inicia a partir 
del entendimiento del signiﬁcado de las partes que lo conforman y sus 
interrelaciones. De esta manera, el proceso de interpretación se mueve del 
signiﬁcado de las partes al todo y viceversa. 
 • Incluir una reﬂexión crítica de los antecedentes históricos y sociales de 
manera que se pueda determinar como la situación bajo estudio emerge. 
 • Generar una reﬂexión crítica que suponga un entendimiento mejorado a 
partir del cuestionamiento de las propias suposiciones.
 • Relacionar los detalles revelados por la interpretación de la data a través 
de los conceptos generales teóricos. Esto implica poseer sensibilidad 
ante posibles contradicciones entre las pre-concepciones teóricas que 
guían al investigador y los hallazgos con subsecuentes ciclos de revisión, 
ante posibles diferencias de interpretación, sesgos y distorsiones con las 
interpretaciones entre los investigadores y los actores bajo estudio. 
1.3  PERSPECTIVA METODOLÓGICA
En el proceso de revisión documental hay que deﬁnir, de manera funda-
mentada, cuáles serán los criterios de selección de los materiales, el tipo de 
fuente y su justiﬁcación, el contexto y razones de la escogencia. Por ejemplo, 
se puede diseñar un protocolo de selección/recolección de datos completo a 
través de la revisión y discusión de la literatura empírica sobre redes organi-
zacionales26. 
_____________ 
24 Guba y Lincoln, citados por Colás (1994).
25 Principios presentados por Klein y Myers (1999).
26 Se toma como referencia el artículo de Provan y otros (2007). Ejemplos de investigaciones sobre redes 
que realizan el análisis de la producción intelectual a partir de artículos publicados en revistas cientíﬁcas 
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Dentro de los aspectos metodológicos, se señala la orientación procedi-
mental:
 • Deﬁnición del interés del estudio. Elementos teórico-conceptuales que 
permitan realizar una reﬂexión crítica sobre los aspectos relacionados con 
redes y vinculaciones organizacionales de manera de deﬁnir el estado del 
arte al respecto en el contexto de la posmodernidad.
 • Deﬁnición de los criterios de selección de acuerdo a la(s) variable(s) 
de interés y de los sinónimos de los términos bajo estudio. Por 
ejemplo, para el concepto de redes: redes empresariales, asociaciones, 
consorcios, clusters, alianzas, vínculos intra e interorganizacionales y 
sistemas interorganizacionales. Esto acota las palabras claves que están 
bajo el alcance de la investigación. También permite deﬁnir los límites de 
la búsqueda y los criterios de selección. 
 • Señalar las restricciones o alcance del estudio. A ﬁn de eliminar mate-
riales que no se ajustan a los criterios establecidos y exponer las razones 
del descarte de ciertos artículos. 
 • Limitaciones de la búsqueda. Deﬁnición precisa de las disciplinas o 
áreas que se compaginen con el enfoque o perspectiva establecida.
 • Límites temporales de la búsqueda. Período de interés incluyendo 
la justiﬁcación de la selección del mismo. El proceso de búsqueda y 
recolección se realizó en el período comprendido entre mayo y junio de 
2014 de acuerdo a la planiﬁcación de actividades establecida.
 • Búsqueda de artículos en revistas utilizando index oﬁciales/
institucionales. Garantiza que sean utilizados sólo aquellos artículos 
cientíﬁcos revisados por pares y a los cuales se les exigen metodologías 
rigurosas y coherencia en los planteamientos. A efecto de la presente 
investigación se consideraron: Dialnet, Doaj, e-revistas, InfoTrac, Ebsco, 
Redalyc, Proquest, Revencyt y Scielo (ver Tabla No. 1). 
Los criterios de selección se basaron en: (a) Disponibilidad de artículos 
cientíﬁcos a texto completo, (b) Disponibilidad de motor de búsqueda por 
criterios simples y avanzados, (c) Acceso gratuito y (d) Amplio alcance y 
visibilidad.
bajo un alcance temporal determinado: Balestrin y otros (2010), Batista y otros (2011), Merschbrock y 
Munkvold (2012), Vitorino y otros (2012), De Faría y otros (2013), Teixeira y otros (2013) y Vitorino y 
otros (2013).
_____________
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Tabla No. 1
Index institucionales utilizados27
_____________ 
27 El acceso a Ebsco, InfoTrac y Proquest se realizó a través de la plataforma REBIN de Red de Bibliotecas 
de la UCLA.
Dialnet es uno de los mayores portales 
bibliográﬁ cos, cuyo principal cometido 
es dar mayor visibilidad a la literatura 
cientíﬁ ca hispana en Internet, recopi-
lando y facilitando el acceso a conte-
nidos cientíﬁ cos. El acceso a Dialnet 
tiene carácter libre y gratuito. Contiene 
los índices de las revistas cientíﬁ cas y 
humanísticas de España, Portugal y La-
tinoamérica. Para la fecha de consulta 
posee 9.109 revistas y 4.370.491 docu-
mentos en su acervo.
Dialnet dialnet.unirioja.es
Index Descripción Dirección
DOAJ DOAJ ofrece revistas de acceso libre, 
cientíﬁ cas y académicas. El objetivo de 
DOAJ es incrementar la visibilidad y 
facilitar el uso de revistas cientíﬁ cas y 
académicas de acceso libre, de manera 
que se promueve su mayor uso e im-
pacto. Para la fecha de consulta posee   
9.966 revistas y 1.703.905 artículos.
doaj.org
e-Revistas e-Revistas es un proyecto impulsado 
por el Consejo Superior de Investiga-
ciones Cientíﬁ cas (CSIC) de España 
con el ﬁ n de contribuir a la difusión y 
visibilidad de las revistas cientíﬁ cas 
publicadas en América Latina, Caribe, 
España y Portugal. Tiene disponibles 
1.049 revistas y 262.123 artículos.
www.erevistas.csic.es
La base de datos EBSCO ofrece do-
cumentos en texto completo, índices y 
publicaciones periódicas de diferentes 
áreas del conocimiento. Presenta más 
de 282,000 artículos de revistas.
Ebsco www.ebscohost.com
Base de Datos Multidisciplinaria del 
proveedor de datos Cengage Learning 
de Infotrac - Galegroup. Estas bases de 
datos contienen información de Cien-
cias de la salud, economía y negocios, 
administración y una gran base de datos 
InfoTrac infotrac.galegroup.com/itweb/bol_itw
Continúa...
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Elaboración propia. Fuente: Dialnet (2014), DOAJ (2014), e-revistas (2014), Ebsco (2014), InfoTrac(2014), 
Proquest (2014), Redalyc (2014) y Scielo (2014).
Index Descripción Dirección
multidisciplinaria como es Academic 
On File. La información puede ser re-
cuperada en texto completo y referen-
cial.
Es parte de Cambridge Information 
Group. Suministra archivos de fuentes 
diversas como diarios, revistas, publi-
caciones periódicas, tesis doctorales y 
bases de datos agregadas.
Sistema de información cientíﬁ ca, que 
incorpora el desarrollo de herramientas 
para el análisis de la producción, la di-
fusión y el consumo de literatura cien-
tíﬁ ca. Posee 916 revistas cientíﬁ cas y 
349.935 artículos a texto completo.
Proquest www.proquest.com
www.redalyc.orgRedalyc
www.scielo.org/php/index.php?lang=esScielo
...continuación
Tabla No. 1
Index institucionales utilizados
 • Creación de un índice de artículos. El proceso de búsqueda y reco-
lección dio como resultado 293 artículos relativos a la temática de inte-
rés28. Fue necesario realizar una depuración con la ﬁnalidad de eliminar 
artículos repetidos provenientes de distintas bases de datos o artículos 
que a pesar de cumplir con las palabras claves abordaban el fenómeno 
de redes y vinculaciones organizacionales desde perspectivas fuera del 
alcance deﬁnido en la presente investigación. Es decir, abordajes espe-
cíﬁcos desde la ﬁlosofía o la psicología, aspectos netamente técnicos o 
legales, entre otros. Se dio prioridad al abordaje de la problemática desde 
la perspectiva gerencial. Esta selección permitió seleccionar y analizar 
en total 164 artículos.
_____________ 
28 Proceso de búsqueda y recolección realizado en el período comprendido entre mayo y junio de 2014.
Scientiﬁ c Electronic Library Online. 
Biblioteca cientíﬁ ca electrónica a tex-
to completo, que abarca una colección 
de revistas en áreas de Ciencias de la 
Salud, Agrarias, Sociales, Ingeniería, 
Veterinaria, Zootecnia, Salud Pública, 
entre otras, de países como Brasil, Chi-
le, Cuba, España y Venezuela.
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 • Búsquedas alternativas para garantizar resultados relevantes. Se 
tomaron en cuenta otro tipo de referencias, entre ellas: informes oﬁciales, 
tesis de maestría y doctorado y reseñas de libros; cuya relación con el 
tema bajo estudio, relevancia y actualidad permitieran agregar valor a los 
aportes sistematizados en el presente trabajo.
 • Proceso de selección de artículos/categorización. Una vez selecciona-
dos los materiales según los criterios de búsqueda establecidos, se pro-
cedió a categorizarlos, según su tipo, para facilitar la sistematización: 
estudio de campo, artículo teórico, ensayo, proyecto factible, informe 
institucional o tesis (ver Anexo No. 1).
Redalyc
Dialnet
Infotrac
Otras
Total
Base de datos de artículos 
cientíﬁcos/Index
Artículos localizados 
según palabras claves
Artículos seleccionados 
y analizados
75
27
174
18
293
60
13
77
14
164
– En una tesis a nivel de maestría de aplican o profun-
dizan los conocimientos del programa de estudio. Se 
trata de una sistematización de un problema teórico o 
práctico, la cual incluye un aporte de valor agregado 
de carácter intelectual y cientíﬁ co30.
– La tesis a nivel doctoral consiste en un aporte signi-
ﬁ cativo al conocimiento, en el cual se demuestre ori-
ginalidad, rigor metodológico, formación cientíﬁ ca e 
independencia de criterio de su autor31. 
– Trabajos exploratorios, descriptivos, quasi-experimen-
tales o experimentales en los cuales se aplica el méto-
do cientíﬁ co para la generación de conocimiento en un 
Tabla No. 3
Materiales según categorización
Categorización Criterios de categorización Cant.
_____________
29 Principalmente localizados a través de Dialnet y Proquest. Estas bases de datos contienen, además de 
artículos cientíﬁcos, tesis a texto completo y publicaciones agregadas.
30 UCV (2004) y FEDUPEL (2006). 
31 UCV (2004), FEDUPEL (2006) y USB (2009).
4
Tesis de maestría 
o doctorado29
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Tabla No. 2
Artículos localizados y seleccionados
Artículos 
cientíﬁcos
Estudios
de campo
90
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 • Deﬁnición del protocolo de revisión y razonamiento crítico a partir 
de los materiales seleccionados. La revisión o análisis crítico tiene como 
objetivo interpretar el contenido de los artículos publicados en el período 
Estudios
de campo
Estudios
teóricosArtículos 
cientíﬁcos
90
46
Tabla No. 3
Materiales según categorización
...continuación
Categorización Criterios de categorización Cant.
área o disciplina determinada. Para ello se adopta un 
sistema de variables de interés cuya medición en una 
población bajo estudio permite corroborar un sistema 
coherente de hipótesis32.
– Estudios de caso. Es un método de investigación que 
permite realizar un análisis detallado, intensivo y com-
pleto de un fenómeno una situación especíﬁ ca, un su-
jeto o una organización33.
A través de referencias bibliográﬁ cas relevantes sobre un 
tema en particular, este tipo de estudios permite realizar un 
análisis hermenéutico, crítico-reﬂ exivo, analítico y lógico, 
de manera profunda, que conduce a generar un aporte sig-
niﬁ cativo al conocimiento y a obtener una mayor compren-
sión de la realidad estudiada34.
Consisten en interpretaciones personales y reﬂ exiones fun-
damentadas sobre un tema. Poseen una estructura libre y 
ofrecen una visión más profunda de una realidad especíﬁ ca 
estudiada.
Propuesta factible para brindar solución a un problema, 
ofrecer lineamientos para la mejora de un proceso o poner 
a disposición un modelo técnico-operativo que satisfaga 
una necesidad organizacional o social. Se evalúa la facti-
bilidad técnica, operacional, económica y organizacional.
Documentos oﬁ ciales emanados por instituciones públicas 
o privadas. Contienen declaraciones, resultados de pro-
gramas, planes y proyectos, estudios, diagnósticos, con-
clusiones de mesas de trabajo, informes de evaluación o 
propuestas diversas según el propósito y la naturaleza de la 
institución involucrada.  
Ensayos
Proyectos 
factibles
Informes
institucionales
4
14
6
164Total
Elaboración propia. Fuente: Colás (1994), UCV (2004), Jañez (2005), FEDUPEL (2006), UNY (2007) y 
USB (2009).
_____________
32 Jañez (2005).
33 Colás (1994).
34 Jañez (2005) y UNY (2007).
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_____________ 
35 A ﬁn de conﬁgurar el esquema de presentación se toman como referencia las recomendaciones de cómo 
realizar revisiones de artículos de investigación realizadas por Viniegra (2001), Garcés y Duque (2007) 
y Díaz (2012).
36 En los capítulos No. 2 y No. 3 se incluyeron  puntos que forman parte del marco contextual de la 
discusión. En el desarrollo del esquema lógico de los Capítulos No. 4 y No. 5 se incluyeron referencias 
de estudio seleccionado con la ﬁnalidad de estudiar y examinar sus ele-
mentos, identiﬁcar sus propiedades y expresar una opinión fundamentada 
al respecto35. ¿En qué consiste el razonamiento crítico? Consiste en ex-
traer, analizar e interpretar el contenido de un artículo con la ﬁnalidad de 
estudiar y examinar sus elementos, identiﬁcar sus propiedades y expresar 
juicios/opiniones al respecto de manera fundamentada. 
Existen algunas interrogantes que nos pueden ayudar a elaborar un análi-
sis crítico, entre ellas: ¿Cuál es el argumento principal del autor? ¿Qué puntos 
propone el artículo? ¿Qué evidencias (datos, hechos, estudios realizados) pre-
senta el autor para respaldar su argumento? ¿Cuál es nuestra posición al res-
pecto?, es decir, ¿se está de acuerdo o en desacuerdo con las conclusiones del 
autor? ¿Por qué? ¿Qué implicaciones tienen los hallazgos o recomendaciones 
del autor a efectos de la investigación que se pretende realizar?
La crítica se debe entender como un examen metódico y sistemático, no 
como un juicio de valor o expresión negativa de las carencias o limitaciones 
del artículo. Los elementos recomendados en un análisis crítico de un artículo 
de investigación son:
− Identiﬁcación del problema de investigación en forma de pregunta.
− Justiﬁcación del trabajo de investigación
− Identiﬁcación  y clasiﬁcación de las variables del estudio.
− Análisis de los hallazgos de mayor pertinencia de la literatura revisa-
da del artículo: (a) explicación de la pertinencia de dichos hallazgos 
respecto al problema de investigación, (b) identiﬁcación de las hi-
pótesis o preguntas y objetivos de investigación que presentan en el 
artículo, (c) descripción de los métodos y procedimientos del estudio, 
(d) identiﬁcación de las conclusiones y recomendaciones del estudio 
del autor y (e) aplicabilidad y utilidad de los hallazgos y resultados 
con respecto a nuestro objetivo de investigación.
• Interpretación y presentación de resultados. Sobre la base del análisis 
crítico realizado a los artículos seleccionados se procedió a realizar la 
interpretación correspondiente a ﬁn de redactar el estado del arte. Para 
ello, se diseñó un esquema lógico de presentación de los resultados36.
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De esta manera, la orientación procedimental indicada permite cumplir 
con directriz orientadora al desarrollar el estado del arte sobre un tema en par-
ticular, es decir, garantizar una ejecución coherente, sistemática y consistente 
del proceso de revisión crítica de los materiales seleccionados. Ello permite 
además realizar una reﬂexión personal fundamentada sobre planteamientos 
teóricos y/o prácticos realizados por investigadores pertenecientes a una de-
terminada disciplina cientíﬁca en un período especíﬁco. En estadios iniciales, 
en los cuales se está apenas iniciando el abordaje de un tema, permite al lector 
asumir una postura particular al determinar cuáles son las principales forta-
lezas y debilidades de las propuestas de terceros sobre la base de las ideas y 
argumentos presentados. En estadios más avanzados, en las cuales el lector ya 
posee un bagaje teórico sustancioso, la revisión permite reaﬁrmar, modiﬁcar 
o actualizar una postura propia y generar valor agregado gracias a la integra-
ción con los aportes ofrecidos por terceros acerca de un concepto, fenómeno, 
situación o caso representativo.
_____________ 
a artículos y materiales de años anteriores al período de recolección con la ﬁnalidad de indicar trabajos 
antecedentes, artículos seminales y teoría relevante sobre el tema.
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2.1 TENDENCIAS Y CARACTERÍSTICAS DEL PERÍODO HISTÓRICO DE LA
POSMODERNIDAD
El período de la modernidad, vigente desde el siglo XVII, dio paso a 
la posmodernidad. Comienza a mediados del siglo XIX37 y se acentúa en 
el último tercio del siglo XX e implica cambios signiﬁcativos que ejercen 
una inﬂuencia sobre los paradigmas predominantes modiﬁcando esquemas 
mentales, valores, creencias, actitudes y comportamientos. Ello imprime una 
dinámica de interacción compleja entre los miembros de la sociedad y en las 
organizaciones que es relevante analizar38.
A pesar de los cuestionamientos sobre el término presentados por 
ciertos autores39, hay consenso en cuanto a la presencia de transformaciones 
radicales en la mayoría de los ámbitos y el ﬁn de formas históricas (la familia 
como ﬁgura dominante, el debilitamiento del Estado-Nación, el progreso, la 
modernización, los medios de producción y la alteración de las relaciones 
internacionales)40. A continuación  se resumen algunos aspectos que deﬁnen a 
la posmodernidad.
_____________ 
37 Toro (1991), Innerarity (1994), Marina (2003) y Lucio (2013).
38 Consultar a Narváez y otros (2011). Estos autores presentan los fundamentos teóricos que sustentan la 
dinámica de la gestión organizacional en tiempos postmodernos.
39 Consultar a Toro (1991) y Díaz (2008).
40 Mires (1995), Gil (2004),  Díaz (2008) y García (2004).
Tabla No. 4
Algunos aspectos que deﬁnen la posmodernidad
Autor Aspectos que la deﬁnen
Continúa...
Lyotard (1987) Estado de la cultura posterior a las transformaciones experimentadas en la 
concepción de la ciencia, la literatura y las artes a partir del siglo XIX. Se 
caracteriza por: apertura de los mercados mundiales, informatización de 
la sociedad e incidencia signiﬁcativa del saber y la transmisión del cono-
cimiento.
Marca un cambio de época y el ﬁnal del proyecto histórico de la Ilustración 
Europea. Impulsa cambios en la arquitectura, pintura, literatura y en la músi-
ca. Se caracteriza por el cuestionamiento, la crisis y la búsqueda de una 
nueva racionalidad que permita comprender el mundo y las interrelaciones 
que en él ocurren. En la misma prevalece la interrelación y la solidaridad.
“Fenómeno histórico-cultural en el cual se abre un nuevo paradigma que 
aboga por el disenso y la cultura de debate”. Se maniﬁesta a través de 
desarrollos sociales y económicos que generan cambios en las formas de 
producción.
Innerarity (1987, 
1988, 1994)
Toro (1991)
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Tabla No. 4
Algunos aspectos que deﬁnen la posmodernidad
Autor Aspectos que la deﬁnen
Duque (1999)
Vidal (2000)
Castells (2000, 
2001a, 2002)
Elboj y Puigvert 
(2002)
Lamo (2004:47)
García (2006)
“Revela el fenómeno de las relaciones virtuales, desmaterializadas, cada 
vez más ﬂuídas; la sociedad de la información, la globalización niveladora 
de culturas, la riqueza especulativa post-fordista, el renacimiento de 
identidades”. Surgen nuevas formas de prestación de servicios y vinculación 
contractual.
Nueva época histórica considerada como época posindustrial o edad digital.
Se trata de un término que en sus inicios deﬁnía una corriente estética. Com-
prende un período histórico en el cual se maniﬁestan transformaciones sig-
niﬁcativas en la ciencia, la literatura y las artes. Actualmente da cuenta de 
una crisis de la razón y del pensamiento que marca una ruptura en lo social, 
político y económico con la emergencia de un nuevo paradigma cuyo expo-
nente es la globalización.
Se plantea como una revolución socio-cultural que inﬂuye signiﬁcativamen-
te en la ética, las artes, la política, en la deﬁnición de nuevas fuerzas produc-
tivas y en las relaciones entre los miembros de la sociedad.
Zuel (2006:7)
Díaz (2008)
Cardenal (2008)
García y Reyes 
(2008)
Continúa...
Conﬁguración de una dinámica global propia de la informatización. Primacía 
de la lógica de la información y del intercambio favorecidos por Internet 
frente a la lógica de producción tradicional. Prevalece el almacenamiento 
masivo de datos. Se maniﬁesta una construcción social de la realidad.
Movimiento de reconocimiento de cambios en la estructuración de la 
realidad social: intensiﬁcación de la comunicación, de los contactos sociales, 
la producción predomina sobre el factor trabajo, alta cohesión social basada 
en las TIC´s, nuevos centros de poder representados por transnacionales y 
racionalidad técnica, comunicativa e informática.
La cultura posmoderna se maniﬁesta en la denominada sociedad post-
industrial. Los factores claves son la información, la comunicación, la 
tecnología y las redes. Las actividades económicas se ejecutan globalmente 
y actúan como una unidad en tiempo real gracias a las TIC´s: redes ﬂexibles, 
adaptables, descentralizadas e intercontectadas.
Proyecto nuevo contrapuesto a los parámetros de la modernidad (raciona-
lidad, conocimiento cientíﬁco, capacidad de transformación, igualdad, de-
mocracia).
“Es la imbricación creciente entre la ciencia, democracia y mercado, 
formas modernas de tres universales empíricos: la cultura, la política y la 
economía”.
Articulación de procesos económicos y tecnológicos que produce un nuevo 
orden mundial basado en valores bursátiles, monetarios, informativos, 
multimedia y ciberculturales. Las redes de información habilitadas a través 
de TIC´s potencian los mercados ﬁnancieros y se transforman en el sistema 
nervioso de la sociedad actual.
...continuación
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Tabla No. 4
Algunos aspectos que deﬁnen la posmodernidad
Autor Aspectos que la deﬁnen
Hernández 
(2009)
Sarriugarte 
(2009)
Llano (2010)
Buitrago (2013)
...continuación
Situación histórico-cultural en la cual se supera el discurso moderno, 
emergen nuevos modos de producción y organización económica, se 
maniﬁestan cambios sociales generalizando los que se reconoce como la 
sociedad de la comunicación.
En la posmodernidad emergen nuevas formas de práctica y organización 
económica. Los contenidos se transforman en mercancía. Se maniﬁesta 
como un proceso de cambio histórico. La información y el conocimiento 
como base de la productividad y la competitividad. 
Los rasgos característicos de la posmodernidad son los movimientos sociales 
que ofrecen doctrinas y creencias distintas a las conocidas (feminismo, 
ecologismo, paciﬁsmo y nacionalismo). Todos ellos logran una mayor 
difusión e impacto gracias a las TIC´s. Aumenta la densidad interactiva entre 
los actores (mensajes enviados-recibidos).
Término que nace en el dominio del arte y es introducido en la ﬁlosofía por 
Lyotard. Se maniﬁesta una apertura hacia un pensamiento más humanista. 
Es necesario abordar los problemas desde una perspectiva sistémica y desde 
diversos ámbitos debido a la complejidad, incertidumbre y al dinamismo 
constante.
Cambios manifestados en la cultura, literatura y en la ciencia como producto de 
transformaciones tecnológicas, sociales y económicas. Se reconceptualizan 
las nociones de realidad (signiﬁcados y valores individuales y grupales), 
hombre, espacio, tiempo y conocimiento.
De acuerdo a las deﬁniciones dadas, en el contexto de la posmodernidad 
las tendencias giran alrededor de los siguientes aspectos41:
• Desde la perspectiva económica, resalta el esquema de integración or-
ganizacional y de mercados más allá de los límites nacionales. Dicha 
integración hace emerger la necesidad de crear consensos, deﬁnir crite-
rios, diseñar procesos en conjunto, consolidar normativas y establecer 
mecanismos que faciliten la realización de trámites y transacciones en el 
ámbito del comercio internacional42. Los criterios que prevalecen son la 
operatividad conjunta, la multiculturidad, la eﬁciencia, eﬁcacia, seguri-
dad y transparencia de las acciones en el marco de un mercado articulado 
que permita el mayor grado de participación de los agentes económicos. 
_____________ 
41 Tendencias deﬁnidas según lo expuesto por Castellano (2010), quien utiliza los planteamientos de 
Lyotard. Las mismas se refuerzan con contribuciones del resto de autores indicados en los pies de página 
No. 42-53. 
42 Soto (2004).
Lucio (2013)
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• Se maniﬁesta una disgregación de los mercados masivos en mercados 
menores individualmente pero a la vez interconectados. En estos últimos, 
domina la demanda. Ello se explica sobre la base de la disponibilidad de 
tecnología ﬂexible y adaptable a los requerimientos de los clientes cada 
vez más diferenciados. Esto permite la creación de redes micro-macro 
que se vinculan en espacios locales-globales43.
• Existe una marcada internacionalización de los capitales.
• Desde la perspectiva social, el término “aldea global”, acuñado por 
McLuhan, se reﬁere a una sociedad más integrada y comunicada. Se ha-
bla de que no existe una sola forma de interpretar la realidad, lo que con-
lleva a un clima de interacción complejo y diferenciado44. Existe una alta 
interdependencia e interconexión entre los miembros de esta sociedad 
globalizada potenciados por el uso y aplicación de las TIC´s en casi todos 
los ámbitos, cuyo nivel de disponibilidad deﬁne nuevos parámetros de 
segmentación y exclusión45. Por ello se aﬁrma que la realidad es hetero-
génea y plural, no existe capacidad humana para explicarla objetivamen-
te. Se plantea una ruptura en la forma de interpretarla y la emergencia de 
nuevas posiciones e ideas sobre los aspectos prioritarios que la deﬁnen 
(ambiente y derechos humanos)46.
• El principal factor de producción es el conocimiento, lo cual produce 
un cambio en el comportamiento de los participantes de las redes. Las 
operaciones de creación, adquisición, clasiﬁcación, puesta a disposición, 
explotación y circulación de conocimientos son prioritarias en lo que se 
reconoce como una sociedad posmoderna. Es una economía fundamen-
tada en intangibles (ideas, información, conocimiento) que operan como 
bienes públicos y que es necesario proteger a través de mecanismos que 
garanticen los derechos de autor y la propiedad intelectual47.
• Desterritorialización de las culturas, de las identidades y de la experiencia 
humana48.
• Los mecanismos, medios y procesos de producción, trasporte, comunica-
ción y la transmisión de información experimentan cambios producto de 
la innovación continua (ciclo acumulativo de retroalimentación en el que 
_____________ 
43 Gil (2004).
44 Canteras (2004) y Gill (2013).
45 Queraltó (2003), Vidal (2005) y Bong y otros (2014).
46 Cardenal (2008).
47 Gil (2004), Torrens (2009) y Nunes y Diniz (2012).
48 Según la CEPAL, referenciada por Soto (2004), ésta se concreta gracias a la revolución tecnológica.
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interviene la generación-aplicación-uso del conocimiento y la informa-
ción y del cual dependen la mayoría de los agentes económicos)49.
• Altos riesgos ambientales, laborales y ﬁnancieros, los cuales fundamentan 
las críticas y cuestionamientos sobre el progreso y el saber cientíﬁco. Lo 
anterior en el sentido de que estos no implican el mejoramiento sustantivo 
de la calidad moral y los niveles de vida del ser humano basados en 
términos de libertad, justicia, igualdad y equidad50.
• Cambios signiﬁcativos del orden institucional que introduce caos e 
incertidumbre al sistema-red. La institucionalidad involucra reglas del 
juego, deﬁniciones de la realidad, acciones colectivas y esquemas de 
interacción permitidos. En forma general, se trata de mecanismos de 
regulación y estabilización del comportamiento de los componentes de 
dicho sistema (personas, organizaciones y países en conjunto)51.
•  En los años 60 y 70 del siglo XX, Alfred D. Chandler de la Universidad 
de Harvard abogó por las empresas grandes, verticalizadas, multidivi-
sionales y dirigidas por personal altamente caliﬁcado, fundamentando su 
posición sobre la base de las ineﬁciencias del mercado y las economías 
de escala. Para la década de los ochenta, esta concepción cambió. Se ex-
perimentó una dinámica de externalización, downsizing y reestructura-
ción hacia formas organizativas menos complejas y más adaptables. Las 
organizaciones posmodernas tienden a ser más pequeñas, poco complejas 
y adoptar estructuras ﬂexibles para enfrentar los cambios internos y ex-
ternos en esquemas bajo red52.
Como idea de cierre de este punto se puede aﬁrmar que se maniﬁesta 
una reestructuración de la realidad socio-económica distinta a la conocida 
en la modernidad a través de la intensiﬁcación de interacciones, relaciones 
de colaboración-complementariedad y de ﬂujos de datos y mensajes a 
través de interconexiones telemáticas en entornos cibernéticos en el tiempo 
(alto volumen de procesos comunicativos) y en el espacio (reducción de 
la distancia entre emisores-receptores). Ello permite un nuevo potencial 
productivo basado en las TIC´s53 (negocios electrónicos, integración de la 
_____________ 
49 Lamo (2004) y Vidal (2005).
50 Pinillos (1995), Elboj y Puigvert (2002), Gil (2004), Cardenal (2008) y Lucio (2013).
51 Gil (2004) y Gao y otros (2014b).
52 Tortella y García (2007), Hernández (2008), Pitassi (2012) y Lin y otros (2013).
53 Vidal (1999) y Vidal (2005).
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cadena de suministros, empresas proveedoras de contenido digital y software 
aplicativo, por mencionar algunos ejemplos). La productividad se basa en 
la capacidad de cumplir de forma óptima con el ciclo de procesamiento 
electrónico de datos para la generación, distribución y uso de la información54. 
Lo anterior se cumple, tanto a lo interno de las unidades económicas, como 
en las interacciones e intercambios que ocurren a través de la red global que 
las interconecta. En esta conﬁguración de la realidad, algunas interrogantes 
guía son: ¿Cuáles capacidades y recursos deben fortalecer las organizaciones 
para mejorar su desempeño de forma integral? ¿Cuáles prácticas gerenciales 
deben ser asumidas para aumentar las probabilidades de éxito empresarial? 
y ¿Cuáles son los modelos teóricos y normativos sobre estrategia y gerencia 
más eﬁcaces en el actual contexto? Las respuestas a las mismas permitirían 
aproximarnos a un ideal respecto a los términos exigidos para garantizar 
la sustentabilidad empresarial de acuerdo a las tendencias anteriormente 
mencionadas55.
2.2 EL DESARROLLO Y LA SOCIEDAD DE INFORMACIÓN (SI)56
Generalmente en el cálculo de los niveles de desarrollo de un país pre-
valecen los indicadores económicos. Sin embargo, la necesidad de explicar 
ciertas divergencias y adaptarse a nuevos paradigmas obliga a incorporar otras 
dimensiones con indicadores especíﬁcos. Entre estas dimensiones se pueden 
mencionar: la social, en la cual los niveles de educación, seguridad y libertad 
también miden los logros de un país; la económica en sí, pero expresada de 
acuerdo al nivel de ingreso de los habitantes, los patrones de distribución de 
riqueza y estabilidad; y la humana, la cual toma en cuenta indicadores en ma-
teria de salud, características demográﬁcas –fecundidad, mortalidad y compo-
sición poblacional–. 
Estos determinantes del desarrollo convergen en un marco institucional 
formal e informal. El formal deﬁnido por leyes, regulaciones y políticas 
del gobierno para asegurar las condiciones favorables para una dinámica 
económica y social acorde con los nuevos parámetros de competitividad 
_____________ 
54 Se recomienda el informe compilado por Rovira y Stumpo (2013) sobre el uso de las TIC en el entramado 
productivo latinoamericano y caribeño y las políticas públicas requeridas para potenciar su aplicación y 
difusión. 
55 Teece y otros  (1997), Zahra y George (2002) y Farjoun (2002).
56 Término utilizado por primera vez en el libro de Daniel Bell de 1973 titulado “El advenimiento de la 
sociedad postindustrial” (Gil, 2004).
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y productividad y el informal conformado por la ética, la conﬁanza57, los 
preceptos religiosos y otros códigos sociales implícitos58. 
Se busca deﬁnir modelos integrales de desarrollo que contemplen 
aspectos relacionados con el crecimiento económico, los derechos humanos, 
la equidad social, el bienestar colectivo y el cuidado óptimo del ambiente. 
Una perspectiva similar se presenta al deﬁnir las condiciones en función 
de los aspectos culturales con actuación a largo plazo, los económicos a 
mediano plazo (existencia y empleo de recursos, tecnología, reglas del juego 
movilizadoras de los mismos y equilibrios macroeconómicos fundamentales 
–presupuestos públicos y balanza de pagos–), los políticos y, por último,  los 
situacionales de actuación coyuntural, tales como el estado de la economía 
mundial y el clima político internacional59. 
Como ejemplo de la diversidad de variables e indicadores involucrados 
en los procesos de desarrollo, se presentan evidencias de un estudio realizado 
en ciertos países que alcanzaron niveles de crecimiento signiﬁcativo durante 
los últimos noventa años (Suecia, Dinamarca, Finlandia, Australia, Canadá e 
Irlanda). 
En los mismos se encontraron atributos comunes representados por “…
un fuerte sistema de protección social y con una distribución homogénea de 
sus ingresos. También, eﬁcientes sistemas educativos y con eﬁcaces relacio-
nes públicos/privadas en sus esfuerzos de investigación y desarrollo, y en 
sus sistemas nacionales de innovación”60. Estos países también mantienen 
posiciones líderes en cuanto al ISI o índice de la sociedad de información en 
un universo de 55 naciones. 
Una década atrás se mantenían las siguientes posiciones: Suecia: 1, Di-
namarca: 5, Finlandia: 8, Australia: 9, Canadá: 9 e Irlanda: 2161. Según el 
_____________ 
57 La conﬁanza cumple un papel importante en las relaciones interorganizacionales. La misma ayuda a dis-
minuir los costos de transacción, induce a comportamientos deseados, reduce la extensión de contratos 
formales, facilita la resolución de disputas, permite que las partes se enfoquen en los beneﬁcios a largo 
plazo, la planeación es facilitada debido a intercambios frecuentes y transparentes de información. Las 
dimensiones de la conﬁanza pueden ser: habilidad, altruismo, aceptación, benevolencia, sentido de ne-
gocio, carácter, competencia, congruencia, consistencia, experticia, justicia, fe, integridad, intensiones 
y motivos, identiﬁcación, lealtad, respeto, seguridad, entre otros (Diniz y Marconatto, 2011). Entre los 
mecanismos de construcción de conﬁanza están: calidad de la información, certiﬁcados y referencias, 
reputación, soporte en la ejecución de contrato, soporte en relación a la resolución de conﬂictos, garan-
tías de reembolso y cláusulas por incumplimiento del contrato, estandarización (códigos de conducta, 
interoperabilidad para el intercambio de documentos) (Delina y otros, 2012).
58 Kliksberg (2004).
59 Bernhardt y otros (2002).
60 Boscherini y otros (2003:18).
61 Consultar CEPREDE (2004).
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Informe sobre medición de la SI 2014, publicado por la Unión Internacional 
de Telecomunicaciones los resultados, en relación a 166 naciones, son: Sue-
cia: 3, Dinamarca: 1, Finlandia: 8, Australia: 12, Canadá: 23 e Irlanda: 26. Se 
agregan otros países a los puestos más altos: Korea: 2, Reino Unido: 5, Paí-
ses Bajos: 7, China: 7 y Japón: 11, por mencionar algunos62. Adicionalmente, 
mantienen posiciones privilegiadas en el ranking sobre capital social63. En el 
informe presentado por la Corporación Andina de Fomento en el 2003, ya se 
presentaban evidencias que permitían correlacionar el nivel de capital social 
con el desarrollo económico y la competitividad de un país. Se puede observar 
que son múltiples las perspectivas de análisis que explican  el grado de desa-
rrollo de los países a nivel mundial.
El Ministerio de Ciencia y Tecnología de España en su informe titulado 
“La Sociedad de la Información en el siglo XXI: un requisito para el 
desarrollo” del año 2003, deﬁne la SI como aquella sociedad donde existen 
oportunidades de nuevos productos y servicios generados a partir del proceso 
de convergencia de las telecomunicaciones, la radiodifusión y la informática. 
Se le considera un nuevo paradigma en el cual cada vez más personas y 
organizaciones se conectan a través de dispositivos electrónicos e Internet 
para participar, tomar decisiones y cumplir sus funciones64.
Dicho proceso implica una transformación radical de los esquemas de 
difusión del conocimiento, de las prácticas económicas y empresariales, 
incluso del comportamiento social. El mismo puede ilustrarse en tres etapas: 
preparación a través de la infraestructura de redes disponible y el nivel acceso 
a las TIC´s alcanzado, intensidad de uso de las TIC´s por parte de los usuarios 
e impacto. Éste último reﬂejado en los productos y resultados obtenidos del 
uso efectivo de las TIC´s sobre la base de las habilidades y competencias 
adquiridas por los miembros de la sociedad (creación de contenido, consulta 
de información, utilización de recursos en espacios virtuales)65. Desde la 
perspectiva jurídica se persigue el libre acceso a la información como derecho 
fundamental y la libertad de expresión66.
El desarrollo de un país orientado de acuerdos a los parámetros de la SI 
busca la mejora integral de la calidad de vida de los ciudadanos (económico, 
_____________ 
62 UIT (2014).
63 Consultar el informe de Legatum Institute (2014). Dicho informe contiene el índice de prosperidad de 
142 países, el cual contempla indicadores económicos, educación, salud, libertad, oportunidades de 
negocio, capital social, entre otros. 
64 Montegut y otros (2013).
65 CMSI y otros (2005), ITU (2012), Sá y Araújo (2013)  y Lopes (2014).
66 Esto signiﬁca que el ciudadano tiene el derecho a adquirir, recibir y difundir información por los medios 
que considere adecuados, la transparencia de acciones por parte del Estado y el acceso democrático de 
TIC´s por parte de la sociedad (Lopes (2014).
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social y humano), haciendo llegar las ventajas ofrecidas por las TIC´s a todas 
las regiones y ámbitos sociales (educación, salud, entretenimiento, trabajo, 
entre otros). Es decir, no se trata solo de un tema de dotación y fortalecimiento 
de la infraestructura TIC´s de un país, sino de avanzar en áreas como la 
educación, la ciencia o la cultura utilizando estas tecnologías. Además de 
generar incentivos para la realización de inversiones TIC´s, fortalecer los 
marcos institucionales y fomentar el espíritu empresarial67.
A ﬁn de medir dicho avance, se creó el ISI. El mismo es un indicador 
estándar que toma en cuenta la accesibilidad a la información, la capacidad 
de los ciudadanos de un país de adoptar TIC´s y su habilidad para usarlas 
en forma útil y apropiada. En la deﬁnición del ISI se toman en cuenta las 
infraestructuras de informática, Internet y telecomunicaciones, así como el 
marco social (por ejemplo, se pueden considerar: libertades civiles, libertad 
de expresión y proporción de estudiantes a nivel secundario y universitario, 
de acuerdo a la conﬁguración del índice utilizado)68. Se observa que el mismo 
contempla tanto capacidades tecnológicas como sociales. 
Se reconocen así, diversos factores que pueden inﬂuir en el proceso de 
avance hacia la SI. Existe la necesidad de enmarcar la discusión de acuerdo a 
las externalidades producidas por la globalización, la posición consciente de 
la existencia de diversas conﬁguraciones de los ámbitos político, económico, 
tecnológico y social en cada país, los requerimientos de un mayor nivel educa-
tivo de la población en el marco de un sistema ético-moral y el reconocimiento 
del valor de la cultura local. 
Existen investigaciones cuyo objetivo general es analizar cuáles han 
sido las estrategias nacionales emprendidas por algunos países de América 
Latina y el Caribe a ﬁn de realizar una transición eﬁciente hacia la Sociedad 
de Información69.
Las principales preguntas de investigación contempladas son: ¿Cuáles son 
las estrategias nacionales adoptadas por los gobiernos? ¿Existen trayectorias 
comunes? ¿Cuáles son las etapas que enfrentan las autoridades? ¿Cuán 
efectivas han sido las políticas? ¿Cuáles son los obstáculos que se enfrentan? 
A ﬁn de responderlas se recurre a deﬁnir la trayectoria de institucionalización 
y los objetivos estratégicos planteados.  
_____________ 
67 Alvarado (2014), referenciando al Banco Mundial en relación a los pilares fundamentales de la economía 
basada en el conocimiento.
68 Consultar los informes de la PNUD (2002) e IUT (2014) en cuanto a las variables consideradas para el 
cálculo del índice mencionado.
69 Ver Hilbert y otros (2005), a partir de un trabajo conjunto realizado por la ONU, CEPAL y @lis 
EuropeAid Oﬁcina de Cooperación.
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Además la deﬁnición de los procesos de implantación y evaluación de 
las estrategias para la SI, sugieren cursos ideales de organización a partir de 
iniciativas lideradas inicialmente por el Estado, y en las cuales intervienen 
posteriormente: responsables y ejecutores del sector privado, organizaciones 
no gubernamentales, instituciones académicas y la sociedad civil70. 
El enfoque directriz  inicia en los años noventa, momento en el cual los 
países de América Latina y el Caribe acordaron la necesidad de integrarse a la 
Sociedad Mundial de la Información como vía para alcanzar niveles más altos 
de desarrollo económico, social y humano. Esta necesidad es compartida por 
la mayoría de los países a nivel global y se han ﬁjado lineamientos al respecto. 
Dichos lineamientos han sido plasmados en diversidad de documentos 
producto del trabajo conjunto de gobiernos, organismos internacionales, 
sector privado y la sociedad civil a partir de la realización de eventos de 
envergadura, tales como: 
• La Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la Información. Un espacio de 
debate, discusión y reﬂexión fomentado por la Asamblea General de las 
Naciones Unidades sobre los mecanismos para lograr una sociedad de 
conocimiento global basada en el uso intensivo y extensivo de TIC´s71. 
• La Cumbre de la Américas. Auspiciada por la Organización de Estados 
Americanos, se trata de una reunión para el debate sobre aspectos rela-
cionados con el desarrollo político, social y económico en las Américas72. 
Dentro de los comunicados emitidos en su sexta edición del 2012 se en-
cuentra el relativo a la conectividad en el cual se promueve el uso de las 
TIC´s para la interconexión en redes la creación de sistemas de telecomu-
nicaciones a nivel mundial en pro del desarrollo. 
• La Cumbre del Grupo de Río. Reúne a jefes de Estado y Gobiernos a ﬁn 
de establecer acciones conjuntas para lograr la paz, garantizar la segu-
ridad regional y fomentar la cooperación económica. Sus objetivos se 
dirigen hacia el desarrollo económico, social, cientíﬁco y tecnológico de 
_____________ 
70 Entre las investigaciones-antecedente referenciadas en el artículo de Hilbert y otros (2005), se encuen-
tran: (a) el trabajo de Dosi (1982) acerca de los paradigmas y trayectorias tecnológicas; (b) El modelo 
teórico de Freeman et al. (2001). Éste se reﬁere a la dinámica de las revoluciones tecnológicas expe-
rimentadas en el mundo desde la revolución industrial; (c)  El aporte de Hilbert (2002) acerca de la 
teoría sobre la SI; (d) El informe de Hilbert y Katz (2002) sobre cómo construir una SI; (e) El resto de 
referencias utilizadas se trata de: documentos oﬁciales, declaraciones, casos de estudio, descripción de 
proyectos gubernamentales y resultados de encuentros, eventos internacionales e informes de comisio-
nes ad-hoc. 
71 Consultar la página web de la “Cumbre Mundial sobre Sociedad de la Información” en www.itu.int/
wsis/index-es.html.
72 Consultar página web de la Secretaría de la “Cumbre de las Américas” en www.summit-americas.org/
defaults.htm.
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los países miembros. Uno de sus temas centrales versa sus prioridades en 
la SI y en los impactos generados en las personas, empresas y organiza-
ciones a razón de los avances experimentados en el área de las TIC´s. Se 
reconoce, por lo tanto, el potencial de las TIC´s para apoyar el progreso 
integral73.
Adicionalmente, se han realizado sesiones de trabajo en congresos, talle-
res, encuentros para el análisis y la presentación de propuestas en relación al 
tema. 
Las dinámicas de institucionalización de las estrategias nacionales esta-
blecidas en países de América Latina y el Caribe a ﬁn de aprovechar las opor-
tunidades de la SI han sido distintas. Estos países se encuentran en diversos 
estadios de avance y las trayectorias son disimiles, con facilidades u obstácu-
los en la ejecución de los programas y proyectos involucrados, intervención 
o no de actores relevantes. Esto diﬁculta la deﬁnición de un modelo genérico 
que oriente una transición ﬂuida y eﬁciente hacia la SI por parte de los países 
de la región. A pesar de los beneﬁcios derivados por esquemas de comuni-
cación electrónica todavía existen segmentos excluidos y sin capacidad de 
acceso a estos medios.
_____________ 
73 Grupo de Río (2001).
Figura No. 6
Sociedad de información
Elaboración propia. 
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La existencia de beneﬁcios y oportunidades derivados del uso e implan-
tación de las TIC´s es un hecho ampliamente debatido y analizado a través 
de evidencias empíricas en áreas de la educación, salud, ambiente, economía, 
política pública, por mencionar algunas. Los países de Latino América y el 
Caribe han implementado proyectos, políticas y estrategias para realizar una 
eﬁciente transición hacia la SI. Los argumentos para apoyar las proposiciones 
son:
• La SI es tema prioritario a nivel mundial. 
• Se ha demostrado que las redes potenciadas por las TIC´s sirven como 
mecanismos habilitadores del desarrollo74. 
• Los resultados obtenidos a partir de la Cumbre Mundial sobre la Sociedad 
de la Información han permitido deﬁnir una visión integral del tema. 
• La disminución de la brecha digital debe formar parte de las agendas 
sobre política pública en de los países. 
• Es imprescindible realizar una integración lógica de aspectos relaciona-
dos con la política pública, el marco reglamentario, el fortalecimiento 
de la infraestructura TIC, la educación de los usuarios potenciales y los 
beneﬁcios sociales derivados. Todo en un marco de valores éticos. 
La determinación de los factores de éxito y fracaso a partir de la expe-
riencia de varios países permite esbozar las mejores prácticas en proyectos 
TIC´s, tales como: gobierno electrónico, educación a distancia, teletrabajo, 
periodismo electrónico, entre otros. 
Cabe mencionar la aﬁrmación realizada por el Programa de las Naciones 
Unidas para el Desarrollo en el 2002 sobre la importancia de la disponibili-
dad y el acceso a las TIC´s como habilitadoras y propulsoras del desarrollo 
económico y social. Se enfatiza que el beneﬁcio no se encuentra en las TIC´s 
en sí mismas, sino en su potencial para crear poderosas redes institucionales, 
políticas, económicas y sociales al mejorar la comunicación y el intercambio 
de información en el marco de una estrategia con visión holística, en la cual 
sus diferentes componentes se refuerzan y desarrollan. 
La inserción de las economías sectoriales en un contexto de globalización 
contempla el entendimiento, negociación y planiﬁcación con perspectiva 
sistémica e interdisciplinaria de los distintos actores de la vida política, 
económica y social del país para diseñar e implementar mecanismos eﬁcientes 
para la modernización y la adaptación al paradigma tecnológico. 
_____________ 
74 Soto (2014).
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Esto con la ﬁnalidad de lograr el fortalecimiento de las unidades 
productivas, la transformación del Estado, el mejoramiento de los sistemas 
educativos, el desarrollo social, la inserción en nuevas redes transfronterizas, 
la realización de negociaciones nacionales e internacionales y, por último, 
la atracción de tecnología y capital extranjero. Lo anterior implica sinergia 
de acciones y el aprovechamiento de fortalezas conjuntas, entre las cuales la 
infraestructura TIC´s es un elemento habilitador de esquemas de interacción, 
integración y colaboración necesarios para lograrlo. 
El otro lado de la moneda está representado por el desarrollo desigual 
entre las naciones, producto de que algunos países no logran cumplir los pa-
rámetros de producción, avance y crecimiento que mantienen las naciones 
consideradas como desarrolladas, generando problemas de rezago, exclusión 
y retraso. Sin embargo, dichos aspectos no pueden ser explicados desde el 
punto de vista económico simplemente debido a lo que se denominan insuﬁ-
ciencias de la teoría económica convencional75. Se hace necesario incorporar 
dimensiones de análisis para lograr explicar las diferencias en los niveles de 
desarrollo alcanzados por los países a nivel mundial. Debido a lo anterior la 
inquietud por la determinación del origen de las desigualdades entre naciones 
desarrolladas, subdesarrolladas y emergentes, ha estado presente en numero-
sas investigaciones y se le han dado diversas explicaciones.
La posición que adoptan algunos autores es realizar una interpretación 
de los procesos de desarrollo y subdesarrollo a partir de procesos históricos 
de transformación propios de cada país, la estructuración de las vinculaciones 
internas (económicas, socio-culturales y políticas) y externas, enfoques 
de desarrollo utilizados (desarrollo en función de la industrialización, la 
eliminación de la pobreza, del crecimiento económico, de la capacidad de 
exportación, entre otros), la disponibilidad de recursos naturales, ﬁnancieros 
y tecnológicos, entre otros76. 
Los aspectos mencionados conﬁguran una estructura de vinculaciones e 
interacciones y operacionalizan un sistema generador de cambios con cierta 
capacidad de crecimiento pero con un comportamiento y dinámica especíﬁca 
según las características de cada país, que no necesariamente cumplen con las 
mismas etapas de evolución experimentada por los países considerados como 
desarrollados.
La dimensión cultural también ha sido colocada en el tapete de las 
_____________ 
75 Sunkel y Paz (1979).
76 Consultar a Rougier (2013), Cabrera (2014), Horna (2014), Palma (2014), Naciones Unidas (2014) y 
Salvía y Rossaro (2014).
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discusiones sobre los factores del desarrollo desigual77. Así se incorporan las 
características y los valores de los individuos considerándolos capaces de 
otorgarle un rol protagónico en el desarrollo, entre ellos: la iniciativa personal, 
la conﬁanza, la responsabilidad, la libertad, el conocimiento de los deberes y 
derechos. 
La mentalidad y los valores deben ser tomados en cuenta en los estudios 
sobre desarrollo, considerando que las naciones desarrolladas poseen altos 
niveles de conﬁanza, capacidad creadora y responsabilidad78. 
Además del cuestionamiento que sufren los modelos de desarrollo im-
plantados motivado a las disparidades y resultados que producen en diversas 
regiones del mundo, los mismos se ven impactados por los efectos del para-
digma informacional, lo cual obliga a incorporar nuevas variables que den 
cuenta de los cambios producidos por la emergencia de nuevas teorías, formas 
de pensar, relacionarse y organizarse. En otras palabras, una vía para potenciar 
el crecimiento de un país de forma integral y lograr ciertas ventajas compe-
titivas es agrupar de una manera coherente las distintas capacidades y habili-
dades de los individuos, grupos y sociedades en un marco cultural de valores 
e instituciones propias de manera de conformar un todo integrado orientado 
hacia al progreso social y económico. 
Figura No. 7
Integración de capacidades individuales y grupales para la 
conformación de un sistema orientado a la innovación y al progreso
Elaboración propia.
_____________ 
77 Errázuriz (2001) referenciando a Peyreﬁtte.
78 Harrinson y Huntintong (2000) también se circunscriben en la corriente al incorporar la cultura como 
dimensión relevante en el progreso económico y político. Los mismos delimitan la cultura a las ideas, 
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Otra interpretación al respecto, considera el desarrollo como un 
proceso de fortalecimiento de capacidades tecnológicas y sociales a través 
del aprendizaje al establecer que “…el éxito de ciertos países es debido a 
la absorción de tecnología desde ciudades más avanzadas y los esfuerzos 
para adoptar, adaptar, modiﬁcar y conocer a fondo el know-how técnico 
correspondiente”79. 
Se considera en dicho análisis la importancia de las políticas aplicadas 
y las condiciones especíﬁcas de cada país, enfatizando cómo el proceso de 
difusión de tecnologías puede producir efectos diferentes en cada contexto, 
ya que depende del grado de industrialización alcanzado, la capacidad de 
aprendizaje, la infraestructura básica disponible y las externalidades que se 
experimentan. 
Existen diversos factores que pueden haber inﬂuido en un proceso de 
desarrollo tan dispar. En la búsqueda de reducir la brecha existente entre paí-
ses desarrollados y subdesarrollados y de una mejor inserción de las regiones 
atrasadas a la economía mundial, se han propuesto diversas soluciones en las 
cuales las áreas de interés son: los derechos humanos, la promoción de la 
sociedad de información, la reducción de los desequilibrios sociales y fortale-
cimiento de la sociedad civil80. 
El problema de la desigualdad entre naciones no tiene una explicación 
única sino que se necesita la integración de múltiples enfoques –económicos, 
políticos, sociales, culturales, tecnológicos, geográﬁcos– para analizarlo y 
explicarlo. Otro inconveniente es que existen diversos niveles de análisis, 
cada uno con sus propias dimensiones y categorías de estudio. Sin embargo, 
existe la necesidad de enmarcarlo de acuerdo a las externalidades producidas 
por la globalización. Hay una posición consciente de la existencia de dife-
rencias signiﬁcativas en cada país, de cualquier forma los requerimientos de 
educación, fomento de valores, respeto a la cultura propia y el aprovecha-
miento de las vinculaciones sociales y empresariales que se propician por la 
tendencia a la conformación de redes son puntos presentes en las agendas de 
desarrollo. 
Signiﬁca entonces ubicar prioridades y formas de interacción entre 
distintos elementos y actores, es decir, deﬁnir nuevas concepciones de la 
valores, normas de comportamiento social y a las formas cómo las personas enfrentan las situaciones y 
los problemas que las rodean y sus capacidades de aprendizaje y asimilación.
79 Pérez (2001:110).
80 Reyes (2001).
_____________ 
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realidad en todos sus ámbitos. Partiendo de los cuestionamientos realizados 
a la noción de desarrollo y estableciendo la necesidad de nuevas formas de 
interacción se trata de ubicar nuevos referenciales a ﬁn de dar respuesta a las 
dinámicas emergentes en los sistemas sociales, políticos y económicos.
Incluso se indaga en ciertas visiones que reﬂejan ideales de formas de 
relación y formas de comportamiento social consideradas utópicas para 
extraer las concepciones sobre una nueva sociedad más equilibrada. Entonces, 
al preguntar sobre el progreso, el desarrollo, la competitividad y las formas 
de alcanzarlos, se han propuesto diversas fórmulas, dimensiones y modelos. 
Cada uno con su historial, algunos considerados imposibles de alcanzar ¿Es 
entonces una utopía encontrar soluciones a las crisis económicas, sociales y 
políticas que enfrentamos? ¿Será posible encontrar el ideal de vida y superar 
las diferencias, que para algunos es del todo utópico?
Se propone mover la discusión hacia las causas y no a los efectos. El 
ser humano pretende que las soluciones y las causas de las desigualdades y 
resultados negativos que lo envuelven están fuera, cuando probablemente 
estén dentro de sí mismo por una crisis de valores y pérdida de referenciales, 
en sus formas de percibir la realidad, de concebir el mundo que lo rodea, de 
su propia naturaleza; tener conciencia de sus límites e incluso redeﬁnirlos de 
ser necesario. 
La directriz es lograr la potenciación del individuo a través de la edu-
cación, donde se propicie un ambiente para el establecimiento de relaciones 
interpersonales que se basen preferiblemente en la conﬁanza, la cooperación, 
la solidaridad y la conciencia cívica. Así, aumentan las posibilidades de que se 
transforme en agente multiplicador y sus acciones se difundan a los restantes 
niveles sociales (grupos, organizaciones o sociedades). Otro punto es:
“…no confundir los medios con los ﬁnes, desvío en el que se ha 
caído con frecuencia. Los objetivos ﬁnales del desarrollo tienen 
que ver con la ampliación de las oportunidades reales de los seres 
humanos, de desenvolver sus potencialidades. Una sociedad progresa 
efectivamente cuando los indicadores claves, como promedio de 
vida, calidad de vida, y desarrollo de su potencial avanzan. Las 
metas técnicas son absolutamente respetables y relevantes, pero son 
medios al servicio de esos objetivos”81.
En líneas generales, se pueden ubicar elementos fundamentales para el 
_____________ 
81 CAF (2003).
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desarrollo:  la modernización de las estructuras productivas y la introducción 
de tecnologías eﬁcientes frente a la competencia internacional, distribución 
equitativa de los beneﬁcios de la apertura a través de la inversión en 
desarrollo social, contribución constructiva por parte del Estado al desarrollo 
y aseguramiento de equilibrios macroeconómicos, por ejemplo, estabilidad en 
las tasas de cambio, fomento de las exportaciones y políticas sectoriales de 
competitividad. 
De esta manera, la inserción de las economías sectoriales en un contexto 
de globalización y competitividad contempla el entendimiento, negociación y 
planiﬁcación con perspectiva sistémica e interdisciplinaria de los distintos ac-
tores de la vida política, económica y social del país para diseñar e implemen-
tar mecanismos eﬁcientes para la modernización de las unidades productivas, 
la transformación del Estado, el mejoramiento de los sistemas educativos, el 
desarrollo social, la inserción en nuevas redes transfronterizas, la realización 
de negociaciones nacionales e internacionales y, por último, la atracción de 
tecnología y capital extranjeros. 
Sin embargo, el aseguramiento de la competitividad y la productividad 
a largo plazo en un país no depende de las acciones aisladas de actores 
individuales, por lo contrario, es recomendable la sinergia de acciones y 
el aprovechamiento de fortalezas conjuntas82. El manejo de consenso entre 
gobierno, empresa, trabajadores y demás organizaciones es indispensable 
para lograr mantener una economía dinámica y competitiva. Esto supone la 
necesidad de equilibrar las fuerzas del mercado, los modelos de producción, 
los mecanismos legislativos y las políticas nacionales en la búsqueda de un 
Estado que tienda a favorecer a los protagonistas de la actividad productiva 
del país. 
Aunque las empresas cuentan con posibilidades de adaptación en múlti-
ples formas y se ven favorecidas adicionalmente por la existencia de progra-
mas de mejoramiento tecnológico y nuevas estrategias de gestión que pueden 
realzar su posición, las mismas son fuertemente impactadas por las condiciones 
políticas, económicas y sociales. Las estrategias empresariales pierden impacto 
ante un sistema de políticas débil y que no maneje de manera concertada los 
distintos ámbitos del juego productivo y empresarial del país83. 
Es por ello, que a pesar de que los lineamientos de la política industrial 
de ciertos países dan cuenta de una disposición hacia el establecimiento de 
_____________ 
82 CAF (2006).
83 Ver ejemplos de estrategias empresariales en Pirela (2003:37).
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un entorno propicio a la actividad empresarial existe una brecha signiﬁcativa 
entre los objetivos de la política económica e industrial y la operacionaliza-
ción de los mismos. Entre los problemas que se señalan como causantes de 
tal situación están: la falta de coordinación de los organismos del Estado, la 
estructuración ineﬁciente del mismo, un débil sistema institucional, falta de 
visión para la adecuada inversión pública en sectores productivos considera-
dos como prioritarios para el desarrollo del país, entre otros. 
Resultan interesantes las disposiciones y reformas que conforman la 
denominada Estrategia de Lisboa del 200084 y su correspondiente reactivación 
en el 2005. Estas forman parte de la política europea y dan cuenta de 
necesidades estratégicas de generación de empleo, reformas económicas y 
cohesión social. En general, representan requerimientos fundamentales para 
la mayoría de los países. 
Los aspectos principales se deﬁnen a través de la promoción y apoyo a 
la investigación e innovación, las garantías para asegurar un clima regulador 
que motive la inversión y el espíritu empresarial, la implantación de mecanis-
mos que permitan que las empresas puedan prosperar y funcionar de manera 
eﬁcaz. También se conjugan elementos relacionados con la deﬁnición de un 
plano de igualdad dentro del mercado interno por medio de la aplicación uni-
forme de normas justas relativas a la competencia y a las ayudas estatales, el 
fomento de mercados ﬁnancieros eﬁcaces y transparentes, la creación de un 
ambiente propicio para el establecimiento de relaciones de conﬁanza entre 
los actores sociales. Se busca que estos últimos entiendan sus posibilidades y 
limitaciones y estén conscientes de la necesidad de invertir en capital humano 
a través de la educación y formación para la vida y el trabajo.
2.3  EL EFECTO DEL CAPITAL SOCIAL EN EL DESARROLLO EMPRESARIAL
Existen cinco aspectos fundamentales a tomar en cuenta al deﬁnir los
parámetros que deﬁnen en desarrollo empresarial dentro del actual paradigma
informacional: (a) la importancia de la educación como factor de desarrollo, 
(b) la necesidad de establecer mecanismos que permitan el uso democrático de
la información y el conocimiento considerándolos como “bienes públicos”, 
tanto a nivel interno como externo de las organizaciones, (c) los procesos de
aprendizaje social que permitan la adquisición de competencias individuales
_____________ 
84 Sesión especial del Consejo Europeo. Lisboa, 23 y 24 de marzo de 2000. Para mayor información 
consultar Comunidad de Madrid (2007).  
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y grupales, (d) el desarrollo del pensamiento estratégico y prospectivo, que
oriente las acciones y permitan detectar oportunidades para el crecimiento85 
y (e) la relevancia de la dimensión social. Al integrarlos se prioriza un
crecimiento orientado más a elevar la calidad de vida de los actores sociales
que a un crecimiento netamente economicista. 
Todo lo anterior engloba la idea de capital social, el cual involucra el
clima de conﬁanza entre los miembros de una organización, sociedad o red, 
la capacidad de asociarse, de cooperar y trabajar en equipo, la conciencia
cívica orientada al bienestar del colectivo y la existencia de valores éticos en
los actores sociales86. El efecto del capital social es disminuir los costos de
transacción87 que se generan por el hecho de que los individuos no pueden
garantizar que conocen a cabalidad las intenciones de los restantes miembros
de la sociedad88. 
El capital social favorece la integración social a través de redes de contac-
tos con reciprocidad mutua y comportamientos conﬁables que surgen de va-
lores compartidos. Juega un rol clave en los intercambios económicos, espe-
cialmente, cuando una de las partes está sujeta al riesgo del comportamiento
oportunista y al monitoreo deﬁciente de las acciones de la otra parte o cuando
emergen problemas por fallas éticas o asimetrías de información. Implica
relaciones de cooperación, ayuda mutua, desarrollo de lazos de solidaridad, 
uso comunitario de recursos y participación en organizaciones colectivas. 
Requiere un alto grado de conﬁanza y asociatividad entre los actores socia-
les, así como la presencia de normas de comportamiento cívico por las que
éstos se rigen89. Se le considera el hilo conductor para integrar los intereses
y objetivos de las dimensiones económicas, sociales, político-institucionales
_____________ 
85 Tal como los enumera Chaparro (2001).
86 Kliksberg (2001) y Figueiredo (2013).
87 Término que explica las ineﬁciencias del mercado que se añaden, o deberían añadirse, al precio del 
producto o servicio para medir el funcionamiento del mercado en referencia al comportamiento 
del no mercado de las empresas (o sopesando los costos y los beneﬁcios de las regulaciones de los 
gobiernos). Incluye seis tipos de costo: (a) de búsqueda de los productos por parte de los compradores 
y vendedores que cumplan con sus necesidades, (b) de información que expliquen las características 
del producto tanto para los clientes como para los vendedores, (c) de negociación, manifestados en 
reuniones, llamadas telefónicas, generación de documentos y contratos, entre otros, (d) de decisión, se 
producen en el proceso de evaluación por parte del comprador de los proveedores potenciales, (e) de 
control, originados en el proceso de toma de decisiones y medidas que aseguren que las partes cumplen 
con lo pactado y (f) de cumplimiento, costos en los que se incurre para asegurar que se cumplan los 
aspectos contractuales: descuentos, penalizaciones, costos de entrar en litigio para poner ﬁn a conﬂictos 
generados por la transacción económica (Coase, 1937).
88 Galassi y Mancinelli (2002).
89 Coleman (1988), Peyreﬁtte (1996), Ariño y otros (2001), Putman referenciado en Errázuriz (2001) y 
Michalski y otros (2014).
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y culturales, debido a “…que permite integrar de manera orgánica una vi-
sión sistémica de la sociedad, de cómo funciona y cómo se fortalece (…) en
consecuencia, es clave incluirlo como parte de una visión integral de desa-
rrollo”90. 
Se pueden proponer tres dimensiones del capital social: (a) estructural, 
la cual involucra los patrones de relaciones entre los actores, las formas
como los actores están relacionados a través de una conﬁguración especíﬁca
de vinculación y la estabilidad que se imprime debido a los cambios y
adaptaciones de los miembros de la red; (b) cognitiva representada por los
recursos provistos por signiﬁcados compartidos. Entre ellos: las metas –grado
en el cual los miembros comparten un entendimiento y el método para lograr
las tareas y productos– y la cultura compartida –grado en el cual las normas
de comportamiento gobiernan las relaciones–; y, por último, (c) relacional, 
se materializa por medio del rol de los vínculos directos entre los actores
producto de las interacciones91. 
Es importante que las empresas se preocupen por el desarrollo del
nivel de capital que mantienen como vía para asegurar la competitividad, el
desempeño productivo y la calidad del servicio al cliente92. Para facilitar el
entendimiento del concepto desarrollan un modelo que considera tres niveles
de capital social desde la perspectiva de la organización: relacionado con el
cliente, con los asociados de negocio y con la gestión reguladora. 
El capital social del cliente reside en la conﬁanza y el grado de asocia-
ción que mantiene con la organización y permite reducir la incertidumbre de
las transacciones, facilitando el desempeño, mejorando la satisfacción y el
nivel de servicio, al brindar condiciones para una relación signiﬁcativa.
El capital social del asociado de negocio se maniﬁesta en las relaciones
que mantiene la empresa con entes externos. El mismo propicia la generación
de acciones de valor agregado facilitando el funcionamiento eﬁcaz de la
relación (Figura No. 8).
_____________ 
90 CAF (2003: 9).
91 Bourdieu (1986) y Arras y otros (2012).
92 Grifﬁth y Harvey (2004).
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Figura No. 8
Modelo de generación de valor en redes
Adaptación propia. Fuente: Weigang (2012:71).
Por su parte, el capital social relacionado con la gestión reguladora
contempla las relaciones sociales, incluyendo la conﬁanza inherente y el grado
de asociación, que la empresa mantiene con los actores sociales (por ejemplo, 
instancias del gobierno y grupos políticos). Dichas relaciones inﬂuyen en
la localización de recursos y la conﬁguración de políticas de operación que
pueden inﬂuir en el nivel de servicio y el desempeño de la compañía.
A nivel microeconómico el capital social, al constituir una red de rela-
ciones y de mecanismos para la resolución de conﬂictos y aseguramiento del
cumplimiento de las expectativas entre los actores, imprime un alto dinamis-
mo empresarial. A nivel macroeconómico, es fundamental para hacer más
transparente y eﬁciente la administración pública aumentando su credibilidad, 
fortaleciendo la gobernabilidad democrática, el respeto al estado de derecho
y la cooperación entre organizaciones públicas y privadas93, y la totalidad de
miembros de la sociedad94.
_____________ 
93 Casalet (2000:320) presenta una referencia sobre los modelos de cooperación interorganizacional, la 
cual considera “…la cooperación como un mecanismo temporal de coordinación de las actividades 
económicas, que representa también una respuesta al problema de especialización/adaptación de 
las empresas, particularmente en ambientes económicos inciertos (…) la esencia de los acuerdos de 
cooperación se da cuando las partes aceptan un cierto grado de obligación, obteniendo en contrapartida 
un cierto grado de garantía en su comportamiento futuro”.
94 García (2003) y García (2011).
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En otra perspectiva, se hace referencia al lado oscuro del capital social
y las consecuencias negativas producidas por comportamientos socialmente
aceptados que limitan a los actores y provocan situaciones desajustadas a
los paradigmas emergentes generando acciones no deseadas95. Mencionan
además, algunas contingencias que afectan el valor del capital social, en
la medida que toda actividad económica está necesariamente inserta en un
contexto social mayor que puede generar ineﬁciencias en las relaciones de
mercado y en los vínculos de negocio.
A continuación se pasa a describir ciertas experiencias localizadas que 
involucran sistemas de empresas locales, actores sociales y relaciones internas 
y externas, las cuales permiten establecer ciertos mecanismos orientados a 
superar las ineﬁciencias mencionadas anteriormente. A través de dichos 
mecanismos se producen procesos de crecimiento y reestructuración de las 
economías locales o nacionales que tienen alta incidencia, entre otros factores, 
en el desarrollo integral de un país.
2.4 EXPERIENCIAS LOCALIZADAS DE INNOVACIÓN Y DESARROLLO
EMPRESARIAL DE REFERENCIA INTERNACIONAL
Al momento de diseñar políticas de desarrollo cada país toma, por lo 
general, referencias de otros países que hayan experimentado una dinámica 
económica que favorezca relaciones comerciales internas y externas, gene-
ración de empleo, estabilidad monetaria, tasas de cambio estables; bajos por-
centajes de pobreza e inﬂación, difusión de innovaciones en las actividades 
productivas y tecnológicas que propicien las inversiones. Recientemente se 
incorporan, incluso con mayor énfasis, la dimensión ambiental y la humana 
(educación, salud, beneﬁcios y libertades sociales, entre otros) como vías para 
promover el desarrollo. 
A partir de numerosas experiencias se han ubicado factores que promue-
ven la construcción de un entramado virtuoso de actividades económicas, 
políticas y sociales, entre ellos: el logro de cierto liderazgo tecnológico, las 
técnicas gerenciales aplicadas, las inversiones en tecnología y educación, la 
realización de esfuerzos de investigación, la disponibilidad de recursos –hu-
manos, naturales y ﬁnancieros– y la conducta empresarial demostrada96. 
Dichas experiencias, categorizadas en tecnópolis, ciudades de la ciencia 
_____________ 
95 Borgatti y Foster (2003).
96 Freeman (1993).
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o medios innovadores97, aun con sus debilidades, generan un impacto positivo 
en las regiones donde se ubican y dan cuenta de comportamientos novedosos 
que tienen como punto de partida acciones deﬁnidas a nivel local/regional 
y cuyas variables interventoras están ubicadas en territorios especíﬁcos, 
difundiéndose posteriormente a nivel regional y nacional. 
Además de los aspectos institucionales, territoriales y políticos, el im-
pacto a lograr puede tener como factores causales ciertos parámetros y carac-
terísticas propios que en conjunto pueden ponerse a favor de las iniciativas 
emprendidas, transformándolas en motores de desarrollo a nivel nacional.
Sin embargo, la determinación de una fórmula ideal parece ser un ejer-
cicio innecesario. En este sentido: “…nuevos países y regiones surgen como 
escenarios prósperos de la nueva ola de innovación e inversión, emergiendo 
en ocasiones de un profundo atraso (…) estos modelos de comportamiento, 
tanto positivos como negativos, poseen una poderosa inﬂuencia en la con-
ciencia colectiva de los países, las regiones y las áreas locales, así como en 
los proyectos de desarrollo de sus respectivos gobiernos…”98. Se supone en 
muchos casos que la aplicación de la fórmula ideal en otros contextos traerá 
consigo progreso y prosperidad garantizada, sin embargo: “…las ruinas de 
demasiados sueños fracasados de este tipo se hallan esparcidas por el mundo 
o bien han arrojado magros resultados a un costo excesivamente alto”99.
Los debates sobre desarrollo dependen de los países en los cuales se ins-
criben. La forma como se establecen las interacciones entre los componentes 
y actores sociales es distinta según el país que se trate, incluso entre regiones 
dentro de un mismo país. Cada país, cada sociedad tiene sus características 
institucionales y políticas, su historia, su cultura, las mismas generan dinámi-
cas diversas y especíﬁcas conﬁgurando la lógica de las interacciones. Fórmu-
las estandarizadas, aplicables o ventajosas, en una variedad de contextos son 
imposibles e inconvenientes en otros, ya sea por las desigualdades entre paí-
_____________ 
97 En su libro sobre la formación de complejos industriales del siglo XXI, Castells (2001b) describe las 
experiencias de Silicon Valley, la Carretera 128 de Boston, las ciudades de la ciencia de Liberia, Japón y 
Corea del Sur, los parques tecnológicos de Sofía-Antípolis, Cambridge y Shinchu-Taiwan, las metrópolis 
como medios innovadores (Londres, Tokio, París, entre otras) y las tecnociudades creadas a través de 
políticas de desarrollo tecnológico (Cartuja-España, y La Polis Multifuncional de Adelaida-Australia). 
Por medio o entorno innovador entendemos el “sistema de estructuras sociales, institucionales, 
organizativas, económicas y territoriales que crean las condiciones para una generación continúa de 
sinergias y su inversión en un proceso de producción que se origina a partir de esa capacidad sinérgica, 
tanto para las unidades de producción que son parte de ese medio como para el medio en su conjunto” 
(Castells, 2001b:30).
98 Castells (2001b:28).
99 Idem.
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ses, diferencias en la disponibilidad de recursos físicos, económicos, naturales 
y humanos entre regiones, diversidad de estructuras empresariales. 
Los procesos de transformación y las modalidades en las cuales se avance 
se presentarán de manera distinta y sus consecuencias se manifestarán en 
formas diversas, incluso de acuerdo a los marcos regulatorios previos. Las 
experiencias en esta materia servirán sólo de referenciales y son evidencia 
las múltiples dinámicas que se pueden concretar al aplicar esquemas que 
guíen los procesos de desarrollo. Adicionalmente, permiten detectar, si se 
descontextualizan, ciertos factores críticos que operacionalizados en un 
modelo teórico crearían sinergias a nivel económico, político y económico 
aumentado las interacciones y actuando como propulsores del crecimiento y 
el progreso en sus múltiples dimensiones. Los medios innovadores han sido 
incluidos como puntos de agenda en la deﬁnición de políticas nacionales 
orientadas al crecimiento económico y el desarrollo en diversos países100.
La experiencia japonesa: ﬂexibilización organizativa como punto de 
partida
La experiencia japonesa permite deﬁnir ciertos lineamientos básicos que 
aseguran, en cierta medida, el desarrollo económico y humano y, por ende, 
_____________ 
100 Castells (2001b).
Elaboración propia. Fuente: Castells (2001b:313).
Figura No. 9
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cierto nivel de competitividad ante el resto de las naciones. Entre los actores 
involucrados: el gobierno, las empresas y los trabajadores. Para cada uno se 
ubican ideales de interacción y formas esperadas de comportamiento.
Esta experiencia ha sido ampliamente analizada, brindando ciertas pautas 
para promover entornos innovadores que actúan como motores de impulso al 
dinamizar los ﬂujos de productos, servicios e información y generando tangibles 
de alto valor agregado más allá de los simples indicadores económicos. La 
estrategia desarrollada por Japón para igualar su posición ante los mercados 
mundiales dominantes es tomada en cuenta por el resto de países101.
Las políticas de estímulo industrial puestas en práctica se pueden organi-
zar en varias categorías: educativas, modernizadoras, de mejoramiento tecno-
lógico y de vinculaciones gobierno-empresa. La combinación de innovacio-
nes organizativas (formas organizativas aplanadas, descentralización de los 
centros de decisión, conformación de grupos coordinados de trabajo, prácticas 
gerenciales novedosas), la facilitación de los ﬂujos horizontales que propician 
la cooperación, la educación de alto nivel y la modernización de la plataforma 
industrial conformaron los ingredientes básicos para el logro de niveles de 
ﬂexibilidad y adaptabilidad de los sistemas y unidades productivas que repre-
sentaron un papel relevante en la dinámica de éxito japonés.
El entorno de innovación japonés ha sido caracterizado sobre la base de 
los siguientes aspectos102:
• Presencia de sistemas nacionales que aseguran los cambios tecnológicos: 
introducción de productos y servicios de valor agregado, mejoramiento 
de las capacidades productivas, cientíﬁcas y educativas, implantación de 
mecanismos que facilitan la difusión de las innovaciones y la integración 
óptima al quehacer diario.
• Presencia de infraestructura, recursos, centros productivos y de investi-
gación cónsonos con las necesidades de desempeño productivo y econó-
mico.
• Características especíﬁcas del marco social e institucional existente.
• Estructura y formas de agrupación de las unidades productivas basadas en 
redes de cooperación103.
_____________ 
101 Consultar Corporación Empresarial de Madrid y otros (2001).
102 Propuesta de Freeman (1993).
103 Una organización basada en red está caracterizada por un intercambio repetitivo entre organizaciones 
semi-autónomas que se basan en la conﬁanza e involucran relaciones sociales para proteger las 
transacciones y reducir sus costos (Borgatti y Foster, 2003:994).
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• Altos niveles de difusión, adopción y uso de las TIC´s acordes con el 
paradigma tecno-económico dominante, ya sea por la utilidad percibida, 
requerimientos organizativos o presiones competitivas104.
Un marco institucional robusto representa un factor decisivo en el alto 
grado de desarrollo de Japón y se encuentra por encima de una explicación 
basada únicamente en la teoría neoclásica105. 
Además de resaltar la reestructuración de la organización industrial en 
redes de producción, las cuales agrupan divisiones nucleares de empresas y 
subcontratistas, considera la empresa japonesa como una unidad primordial-
mente social “…donde los patrones históricos y las instituciones nacionales 
han creado mecanismos de negociación (…) que contrarrestan el conﬂicto 
surgido de posiciones encontradas entre los actores que la conforman”106, 
imprimiéndole mayores probabilidades en el logro de la competitividad y la 
productividad. 
Países como Japón fueron capaces de crear grandes unidades corporati-
vas sustentables gracias a la conﬁanza107. Su crecimiento proviene de la ali-
neación de factores económicos y culturales. La transformación estructural 
del país se explica por su dinámica interna, una combinación de identidad 
nacional, continuidad histórica, consenso social y legitimidad política108.
En forma general, EEUU, Alemania y Japón se caracterizan por tener 
organizaciones en red, donde prevalece la horizontalización, la autonomía de 
las decisiones y con un espíritu colectivo arraigado109. Aunque se incluyen las 
grandes corporaciones como elementos decisivos en el logro de un nivel de 
desarrollo económico mayor, bajo el actual paradigma, este aspecto tal vez no 
sea tan importante.
Ello debido a la tendencia en la conformación de redes de pequeñas y 
medianas empresas autónomas que integran cadenas de valor de procesos 
de mayor escala110. Las mismas poseen capacidades de adaptación más 
_____________ 
104 Lerch y otros (2013).
105 En opinión de Rodríguez-Pose (1999) las instituciones tienden a jugar un doble papel. Primero, 
reducen los costos generados por las transacciones económicas, facilitando el intercambio entre actores 
económicos. Segundo, contribuyen a robustecer los niveles de conﬁanza entre los actores garantizando 
así el cumplimiento de los contratos. De esta manera, favorecen la cooperación interempresarial, la 
creación de redes y los procesos de aprendizaje.
106 Castañeda (1998:23).
107 En opinión de Fukuyama (1998).
108 Castells (1997).
109 Castañeda (1998).
110 La cadena de valor de una empresa es un sistema interdependiente de actividades, las cuales están 
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adecuadas a los complejos entornos económicos actuales (Figura No. 10). Sin 
embargo, esto no deja de restarle importancia al capital social; este aspecto se 
argumentará más adelante.
Figura No. 10
Complejidad en redes de valor
Adaptación propia. Fuente: Fahy (2004) y Gill (2013).
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conectadas por vínculos físicos o lógicos. Los vínculos se establecen debido a que la forma de desempeño 
de una actividad afecta los costos incurridos o la efectividad general de otra. Dichos vínculos implican 
coordinación de las actividades. Por ejemplo, el envío de un producto requiere que las operaciones, 
logística interna y servicio (instalación) sean ejecutadas simultáneamente. Las actividades de valor de 
una empresa caen en dos categorías genéricas. Las actividades primarias son aquellas relacionadas con 
la creación física del producto, mercadeo, distribución, servicios y soporte post-venta. Las actividades 
de soporte proveen los insumos e infraestructura que permite que se lleven a cabo las actividades 
primarias. Todas las actividades emplean insumos, recursos humanos y tecnologías. La infraestructura 
de la empresa, incluyendo sus funciones, tales como gerencia general, legal y contable, soportan la 
cadena de valor en su totalidad. Dentro de las categorías genéricas, la empresa ejecuta un número de 
actividades particulares dependientes del área de negocio donde opera. Por ejemplo, servicio involucra 
sub-actividades tales como: instalaciones, reparaciones, ajustes, actualización o repotenciación y 
repuestos (Porter y Millar, 1985).
_____________ 
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La Terza Italia, un entorno innovador
La Terza Italia constituye un caso de entorno innovador que en diversas 
oportunidades ha sido presentado como ejemplo. El mismo apoya la tesis 
de que el capital social ejerce un impacto signiﬁcativo en la vitalidad y la 
magnitud de las organizaciones económicas profundizando las diferencias, 
incluso entre regiones pertenecientes a un mismo país.
La denominada Tercera Italia está ubicada en las regiones centrales de 
Italia (Veneto, Toscana, Emilia-Romaña y Marche). La misma posee carac-
terísticas que la diferencian de otras regiones italianas del sur  y del norte: 
preferencias por la producción de bienes de consumo duraderos, integración 
de procesos productivos y la ﬂexibilidad como criterio para adaptarse a los 
cambios del mercado. Dichas características le otorgan el atributo de susten-
tabilidad a esta experiencia111.
En cuanto al Norte de Italia (Piamonte, Lombardía y Trentino), reconocida 
como de mayor capital social y una excelente expresión de competitividad, la 
misma posee una red más dinámica de organizaciones sociales que el resto de 
las regiones del país. Los lazos familiares tienden a ser muy robustos y esto 
tiende a incidir sobre la estructura industrial.  La mayoría de las empresas son 
familiares y cuenta con pocas empresas dirigidas profesionalmente, entre ellas 
Fiat y Olivetti112. 
Por su parte, al Sur de Italia (Sicilia y Cerdeña) se le categoriza como 
una sociedad de escasa conﬁanza social y caracterizada por su pobreza. 
Experimenta una falta de adaptación a la economía moderna, lazos débiles 
con el exterior, posee empresas pequeñas e inestables, con una ausencia 
signiﬁcativa de asociaciones cívicas producto del apego de los individuos a 
su familia por vínculos civiles o religiosos y la desconﬁanza que mantienen 
con el resto de miembros de la sociedad. Reﬂeja cómo un marco institucional 
poco consolidado se transforma en un obstáculo para el crecimiento. Existen 
diversas causas para el fracaso de los intentos de desarrollo de esta región, 
entre ellas: falta de adecuación a las políticas de desarrollo, contexto político-
institucional adverso, excesiva fragmentación del espectro social y político 
_____________ 
111 Existen numerosos estudios que lo evidencian, entre ellos: Banﬁeld (citado en Fukuyama, 1998), Putman 
(citado en Errázuriz, 2001), Fukuyama  (1998), Castells (2001b), Boscherini y otros (2003), Hernández 
y otros (2010), Hernández y otros (2011) y Mancini (2014). Algunos de ellos se enfocan en los aspectos 
institucionales para explicar las brechas en las tasas de crecimiento económico en dichas regiones.
112 Fukuyama (1998).
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que ha traído como consecuencia una regresión social signiﬁcativa y efectos 
perversos en la dinámica regional113.
En este orden de ideas, Italia Central o Terza Italia (Regiones centrales 
de Emilia-Romaña, Toscana, Umbría y Las Marcas) posee características 
particulares que la diferencian de las dos Italias tradicionales. Se la considera 
una región con un nivel de capital social signiﬁcativo, propicio para la 
conformación de un entramado empresarial virtuoso. 
Las unidades productivas son principalmente pequeñas empresas fami-
liares de espíritu colectivo, orientadas a la exportación, dotadas de un am-
biente propicio para la innovación, de media-baja intensidad de capital y poco 
avanzadas tecnológicamente. Dichas empresas pertenecen principalmente a 
los sectores de producción de herramientas automáticas, tejidos, confección, 
muebles, maquinaria agrícola e industrial, calzado y cerámicas. Incluye tam-
bién empresas intensivas en cuanto al uso de tecnologías de punta pertene-
cientes a la industria mecánica. El proceso de liberación económica le ha per-
mitido robustecer sus capacidades de exportación soportada por un aumento 
en la demanda gracias al crecimiento experimentado en las últimas décadas 
por los principales países europeos, el tipo de cambio, la política de precios y 
un aumento gradual de la actividad industrial del país114.
Como factores de éxito se mencionan la promoción de la formación 
técnica y profesional del recurso humano, el ﬁnanciamiento gubernamental 
y la presencia de empresas de apoyo, tales como mantenimiento, seguridad, 
asesoría, marketing, entre otras,  que son subcontratadas conformando redes 
mediante la integración horizontal y vertical que fomentan la especialización. 
Pueden existir factores externos (políticos, jurídicos y económicos) que no 
tengan que ver con el capital social y que den cuenta del desarrollo de esta 
región115.
El emprendimiento empresarial y Silicon Valley
Una referencia representativa de una región considerada la cuna de la 
revolución de TIC´s es Silicon Valley. Ubicada en California esta región ha 
sido testigo de experiencias innovadoras y emprendimientos empresariales de 
amplio alcance116.  
_____________ 
113 Sobre la base de las reﬂexiones presentadas por Rodríguez-Pose (1999).
114 Boscherini y otros (2003).
115 Fukuyama (1998).
116 Castells (2001b).
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En la misma se conjugaron factores que hicieron posible un crecimien-
to económico con alto impacto a nivel mundial por los productos, avances 
tecnológicos y servicios que se han difundido en las prácticas empresariales 
modernas (computadores, software, semiconductores, instrumentos y acceso-
rios electrónicos, componentes electrónicos para uso industrial, cientíﬁco y 
militar). 
Entre los factores intervinientes más signiﬁcativos se ubican las universi-
dades, los centros de I+D, empresas manufactureras y de servicio, estructuran-
do un núcleo de conocimiento117; entes gubernamentales que actuaron como 
promotores e inversores, y la presencia de inversores de capitales de riesgo del 
sector privado nacional e internacional.
La capacidad de generalización de esta experiencia recae en múltiples 
factores que sería imposible vincular en otro tiempo y espacio: los precedentes 
históricos, los programas y proyectos promocionados por el gobierno, el 
entorno de desarrollo caracterizado por el paradigma tecno-económico basado 
en TIC´s (principal sector de producción y empleo), la presencia de mano 
de obra especializada y de alta preparación formada en centros educativos 
que rodean la región, la capacidad emprendedora y con visión futurista de 
los líderes y empresarios que participaron en los proyectos, los rasgos 
culturales especíﬁcos caracterizados por el papel central del trabajo, el espíritu 
empresarial y competitivo, individualismo extremo, necesidad creciente de 
reconocimiento y ascenso socio-económico. 
A pesar de ser considerado como un modelo de entorno innovador pro-
picio para el desarrollo económico e industrial “…no es una fórmula general 
que pudiera y debiera ser copiada en cualquier otro contexto, sin tener en 
cuenta las características económicas, tecnológicas, geográﬁcas o institucio-
nales de cada región”118.
_____________ 
117 González (2007).
118 Se han realizado comparaciones con la denominada Ruta 128, tejido industrial basado en las TIC´s, 
ubicado en la periferia de Boston, experiencia de una relación universidad+industria que no logro 
tener el impacto esperado. Lo resaltante de estas experiencias es que permiten ubicar los elementos 
fundamentales para la creación de un entorno de innovación y las ventajas potenciales. Es necesario 
entonces tomar en cuenta las externalidades y los factores contingentes para adaptar las iniciativas 
dirigidas a crear este tipo de entorno a las particularidades de caso (Castells, 2001b:55; González, 2007; 
Martínez y Segarra, 2009; Rozo, 2011).
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3 Contexto micro 
del desarrollo empresarial 
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3.1 ¿CÓMO LAS EMPRESAS HAN ENFRENTADO LOS PERÍODOS DE CRISIS?
En el actual contexto, cuando se presentan problemas relacionados con 
la falta de capacidades, debilidades organizacionales, obstáculos para el 
acceso a recursos o fallas estructurales del mercado, es posible que no puedan 
ser resueltos de manera individual. De ahí que los responsables de la toma 
decisiones optan por solicitar soporte en otras organizaciones119. Esto con 
la ﬁnalidad de cumplir con las demandas de los clientes, aunar recursos y 
competencias, intercambiar know-how, compartir costos y riesgos, realizar 
inversiones conjuntas, adquirir tecnología de terceros y proporcionar valor 
agregado a los clientes producto de la sinergia. ¿Qué se busca? Colaborar y 
cooperar. 
Desde una perspectiva relacional, el comportamiento mencionado120:
• Estimula las acciones colectivas. Éstas a su vez generan recursos estraté-
gicos adicionales: (a) la estructura colaborativa como forma de ampliar 
las oportunidades de negocio, aumentar la conﬁanza y reducir el oportu-
_____________ 
119 Existe un consenso al respecto evidenciado por indicadores que reﬂejan la competitividad lograda gra-
cias a vinculaciones interorganizacionales, efecto de eﬁciencia colectiva, y los cuales han sido pre-
sentados en foros y conferencias internacionales sobre economía, comercio y desarrollo (Matta, 2012 
y Montoya y Montoya, 2012). Dichos vínculos se operacionalizan a través de alianzas, asociaciones 
estratégicas, joint-venture, outsourcing, subcontratación, externalización, entre otros (ver Capítulo No. 
4 para una explicación más detallada). 
120 Koitiro y Tiomatsu (2012), Vitorino y otros (2012), Zancan y otros (2013c) y Balestri (2014).
CaracterísticasAcción colectiva Núcleo Contexto Forma de Interacción
En la colaboración, 
las partes involucradas 
no necesariamente tie-
nen el mismo objetivo 
sino que se apoyan.
Trabajo
Operación
Global, las personas 
interactúan en todas las 
etapas del trabajo.
Conjunto de 
actividades
Desarrollar un conjunto 
de actividades corres-
pondientes a un trabajo 
incluyendo pensar, re-
ﬂexionar, discutir, prepa-
rar, formar, participar. 
Realización de tareas en 
conjunto, de forma clara 
y bien deﬁnida. Como 
resultado, se produce o 
se hace funcionar algo en 
la forma como fue pla-
neado.
Local, las personas in-
teractúan para la reali-
zación de una determi-
nada tarea.
TareaCooperar es trabajar 
juntos para lograr un 
objetivo común.
Adaptación propia. Fuente: Araujo y otros (2014).
Tabla No. 5
Colaboración y Cooperación
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nismo y (b) los socios con quienes se socializa el conocimiento, imple-
mentan las mejores prácticas y se logran soluciones consensuadas a los 
problemas de negocio. 
• Permite superar limitaciones internas (tamaño de la organización, trayec-
toria y modelos de gestión) y externas (ámbito cultural, restricciones en 
cuanto al nivel de competencia y actuación en el mercado y sector de 
actividad que ocupan).
• Permite disminuir la rigidez estructural y propiciar esquemas dinámicos 
de interacción y comunicación. 
Es a través de los vínculos establecidos que se estructuran las redes y 
las mismas hacen uso de las TIC´s para comunicar, colaborar, cooperar y 
compartir recursos e información. La idea se focaliza en lograr niveles de 
adaptación a las condiciones del entorno, muchas veces adverso (ver Figura 
No. 11 y Tabla No. 6). 
En este orden de ideas, se fortalece la tendencia hacia una mayor ﬂexibi-
lidad como solución en contextos de crisis. Ésta se maniﬁesta en variedad de 
formas representando un mecanismo de ajuste positivo en cumplimiento de 
las exigencias internas y externas a la empresa121. Aunque se concibe como 
una opción de adaptación y reestructuración para las empresas, al suponer 
costos sociales signiﬁcativos y la necesidad de acordar e implantar nuevas 
regulaciones acordes con los nuevos esquemas, exige reﬂexiones sobre su im-
pacto y sus beneﬁcios por parte de los actores sociales involucrados122. 
La ﬂexibilidad se introduce en la mayoría de las actividades productivas y 
de negocio a manera de adjetivarlas indicando mayor capacidad de adaptabili-
dad a las nuevas condiciones123. Puede ser evidenciada a través de la compara-
ción de indicadores antes y después de  la implantación de la reestructuración 
o por monitoreo continuo de los mismos: operacionales (volumen de produc-
ción, calidad y costos), ﬁnancieros (retorno sobre la inversión, ganancias, por-
centajes de ventas por período, valor de la compañía), eﬁciencia (recursos 
utilizados, costos de producción, rentabilidad, niveles de stock), logísticos 
(nivel de respuesta de la cadena de suministros a los cambios del mercado y 
solicitudes de los clientes, volumen de envíos, número de ventas perdidas), de 
servicio (nivel de satisfacción de los clientes, quejas de los clientes, capacidad 
de respuesta calculada por el tiempo de orden o errores de envío).
_____________ 
121 En la literatura referente al tema se pueden ubicar distintos tipos. Consultar: Atkinson (1987),  Meulder 
y Wilkin (1987), Díaz (1996),  De La Garza (1999), Ozaki (2000), Sotelo (2003) y Hernández (2005).
122 Bronstein (1989), Urréa (1999), Ozaki (2000), Lucena (2002), Hernández (2005) y Echeverría (2006).
123 Cunha y Gastaud (2014).
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Vertical
Se entiende como 
aquella que se estable-
ce entre una ﬁrma y 
sus proveedores o sus 
clientes, generalmente 
intercambiando insu-
mos que son comple-
mentarios en el proce-
so productivo.
Proveedores y clientes
Organizaciones 
independientes
FinesTipo Socios
Tabla No. 6
Los tipos de vinculaciones entre organizaciones y sus ﬁnes
− Inversiones conjuntas en I+D.
− Reducción de riesgos en la introduc-
ción de productos y servicios al mer-
cado.
− Desarrollo de nuevos productos. Aná-
lisis de requerimientos de los clientes 
para deﬁnir las innovaciones necesa-
rias y adaptar los productos y servicios 
a sus necesidades.
− Cooperación  orientada  a  reducir  los 
costos, subcontratar actividades o de-
ﬁnir acuerdos de apoyo mutuo. 
− Intercambio de bienes complementa-
rios.
− Intercambio  de  información,  perﬁl 
de  la demanda, precios, comerciali-
zación, características técnicas de los 
insumos y componentes, intercambio 
de información técnica, contratos y 
asociaciones.
− Fomentar oportunidades para realizar 
arreglos con socios potenciales.
− Alianzas para alcanzar economías de 
escala.
−  Acuerdos  para minimizar  los costos y 
disminuir los riesgos de los proyectos 
tecnológicos.
−  Cooperación para potenciar los proce-
sos de I+D y  las economías de escala.
− Acceso a fuentes externas de rápido 
acceso a información y a nuevo cono-
cimiento.
−  Fuente de información para la innova-
ción e inversión. 
−  Desarrollo de proyectos conjuntos.
−  Transferencia  de  tecnología.
− Difusión  de  información  tecnológi-
ca y de mercadotecnia, apoyo legal e 
institucional, promoción de cursos y 
eventos técnicos y comerciales, ferias, 
articulación y planeación estratégica.
Horizontal
Relacionada con los 
acuerdos entre las ﬁr-
mas que son rivales 
directos en el merca-
do, pero que compar-
ten objetivos comunes 
como el desarrollo de 
nuevas tecnologías.
Competidores y rivales
Organizaciones 
similares pertenecientes 
a un sector especíﬁco 
del mercado
Organizaciones de 
diversa naturaleza
Entidades ﬁnancieras
Instancias 
gubernamentales.
Universidades, 
centros públicos 
y privados de 
investigación
Inversores
Interorganizacional
Tipo de cooperación 
entre  organizaciones 
en la cual se llegan a 
desarrollar proyectos 
conjuntos beneﬁcian-
do a todas las partes.
Continúa...
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En cuanto a las estrategias para implementarla, éstas generan en la ma-
yoría de los casos, la necesidad de relacionarse con nuevas empresas, las cua-
les proveen los productos o servicios, conformando de esta manera redes de 
empresas. Se establecen así, vinculaciones organizacionales adicionales a las 
que mantenían con proveedores, clientes, gobierno o instituciones ﬁnancie-
ras, conﬁgurando el escenario para el surgimiento de comunidades de prácti-
ca o espacios de interacción. Éstas son entendidas como grupos de personas 
u organizaciones que buscan desarrollar tareas en común con la intención de 
crear algo colectivo en un dominio de conocimiento vinculado a una determi-
nada práctica a través del intercambio de experiencias124.
3.2  RETOS DE LA GERENCIA EN LAS ORGANIZACIONES POSMODERNAS
Se presentan a continuación algunas reﬂexiones sobre el rol de la ge-
rencia en las organizaciones actuales sobre la base de los retos que enfrenta. 
Entre las características que resaltan en el ámbito de negocios de las úl-
timas décadas se encuentra la integración inter e intra organizacional. Se en-
_____________ 
124 Araujo y otros (2014).
Tabla No. 6
Los tipos de vinculaciones entre organizaciones y sus ﬁnes
...continuación
Adaptación propia. Fuente: García (2011) y Silva y Heber (2014).
FinesTipo Socios
Sindicatos, asociaciones 
o federaciones
Interorganizacional
Tipo de cooperación 
entre organizaciones 
en la cual se llegan a 
desarrollar proyectos 
conjuntos beneﬁcian-
do a todas las partes.
− Financiamiento  de  cursos  para  pro-
gramas de entrenamiento gerencial y 
obrero, apoyo para el desarrollo de la 
capacitación tecnológica y ejecución 
proyectos innovadores.
− En el caso de la relación con actores 
políticos, la cooperación se dirige a la 
implementación de políticas públicas, 
articulación interinstitucional, movili-
zación de recursos humanos, econó-
micos y ﬁnancieros.
− Formación de recursos humanos cuali-
ﬁcados, investigación y actividades de 
extensión.
− Financiamiento de capital de trabajo, 
préstamos para inversiones, microcré-
ditos.
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tiende por integración la estrategia mediante la cual las organizaciones crean 
lazos sinérgicos para el intercambio de información, productos o servicios, así 
como para la articulación de sus procesos respectivamente. La misma puede 
ser analizada desde múltiples perspectivas teóricas, las cuales no necesaria-
mente pueden ser planteadas de manera única sino que pueden converger a 
través de estudios multidisciplinarios. Para algunos ejemplos ver Tabla No. 7.
Aquí se puede vislumbrar un primer reto a enfrentar por la gerencia: 
comprender la complejidad y las múltiples interpretaciones de la realidad 
Tabla No. 7
Algunas perspectivas teóricas para el estudio de la integración
inter e intraorganizacional
− Relaciones costo-beneﬁcio.
− Procesos de negociación.
− Estrategias racionales para la minimización de costos125.
La economía
Planteamiento ConceptualDesde la perspectiva Teórica de:
− Relaciones de poder y comportamiento político.
− Modelos normativos y ﬁlosóﬁcos del actuar político y 
del poder.
− Sistema político basado en valores.
− Esquemas de comunicación e interacción.
− Construcción de acuerdos entre grupos y organizaciones 
sociales.
− Acuerdos y conﬂictos entre grupos sociales.
− Teoría social alrededor de los espacios públicos.
− Acciones colectivas.
− Interdependencia.
− Factores contingentes Ambiente.
− Dependencia de Recursos.
− Articulación interorganizacional  Relaciones.
Las ciencias políticas
La Sociología
La Psicología
La Teoría de las Organizaciones
− Estructuras sociales  Estructuras de interacción, con-
formación grupal y aﬁliación.
− Métodos sociométricos.
La Teoría de las Redes Sociales
Esquemas de redes personales
Elaboración propia. Fuente: González (2010) y Vélez (2011).
_____________ 
125 Consultar Noboa (2012). Este autor realiza un cuestionamiento al término de estrategia utili-
zado tradicionalmente y brinda recomendaciones sobre una perspectiva de integración entre 
estrategia+innovación+humanismo de forma de enfrentar los retos del actual entorno de negocios.
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organizacional desde diversas perspectivas teóricas. Tomando en cuenta las 
limitaciones individuales es recomendable entonces trabajar en equipos mul-
tidisciplinarios con una visión de consenso, respeto, negociación y correcto 
manejo de las diferencias. También es importante garantizar una comunica-
ción eﬁciente, un liderazgo responsable126 y la participación democrática de 
los integrantes de los equipos de trabajo al momento de tomar decisiones.
El proceso de integración mencionado puede ser a nivel departamental 
(intraorganizacional) o a nivel de empresas, instituciones o unidades econó-
micas (interorganizacional) y de carácter temporal o permanente de acuerdo a 
los objetivos o motivaciones establecidas para lograr un mayor desempeño. A 
pesar que el concepto mencionado no necesariamente se limita al contexto de 
este siglo sino a lo largo de todo el siglo anterior, lo que resalta actualmente es 
el desarrollo signiﬁcativo de las TIC´s y la creación de redes empresariales127. 
“El hilo conductor de todas estas perspectivas ha sido el análisis de redes 
como elemento importante”128. 
El análisis del proceso de integración puede ser realizado: primero, 
desde el contexto general en el cual se maniﬁesta el fenómeno de la difusión 
y aumento de las redes, segundo, desde las relaciones entre organizaciones, 
sus motivaciones, objetivos y naturaleza y, tercero, desde las relaciones entre 
sujetos, sus experiencias, expectativas y reacciones ante la nueva dinámica de 
interacción (ver Figura No. 12). 
Si nos enfocamos en las organizaciones, desde 1973 se puede evidenciar 
el paso del modelo industrial de acumulación fordista basado en la producción 
en masa (burocracia mecánica), al modelo toyotista basado en la especiali-
zación ﬂexible y en la terciarización (redes organizacionales). Este modelo 
exige un mejoramiento en la capacidad de interacción mediada por TIC´s, 
tanto a nivel local/micro como global/macro129, y entre diversos actores: clien-
tes, proveedores, socios estratégicos, instituciones ﬁnancieras, gobierno, entre 
otros, conformando lo que se denomina empresa-red130. 
_____________ 
126 Consultar Salem (2012). En este artículo se presenta una reﬂexión sobre los retos que enfrentan los 
gerentes, los cuales motivan a una reevaluación de sus enfoques administrativos, enfatizando el concepto 
de liderazgo. 
127 “Las redes empresariales son sistemas de medios integrados por la conﬂuencia de segmentos 
autodeterminados de sistemas de ﬁnes, donde la eﬁcacia de la red queda así determinada por dos 
principios elementales: la ´capacidad de conexión´ ﬂuida entre sus componentes autónomos; y su 
´consistencia´: el grado de identiﬁcación de intereses entre los objetivos de la red y de sus elementos” 
(Vidal, 2010:11).
128 Vélez (2011:41).
129 Gil (2004).
130 Fernández (1999).
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Figura No. 13
Características de las burocracias mecánicas 
y de las redes organizacionales: 
Características y detonantes del cambio
Elaboración propia. Fuente: Castells (1997).
De las burocracias mecánicas a las redes organizacionales
Características Características¿Qué provoca el cambio?
• Economía favorable y 
competencia limitada.
• Conducción centraliza-
da.
• La toma de decisiones 
individualizadas.
• Presencia de los dueños 
como elemento del con-
trol.
• Bajo nivel de desarrollo 
tecnológico y de manu-
factura.
• Unidad de mando y una 
estricta jerarquía como 
método principal para 
coordinar, controlar y 
facilitar la comunica-
ción.
• Sistema de valores: Pro-
piedad, recelo y posi-
ción.
• Diseño de arriba hacia 
abajo.
• Construida en torno a la 
división del trabajo.
•  Énfasis en el individuo.
Premisas: 
• No existe una manera óptima de organizar-
se. Depende de la historia de la organiza-
ción, la estrategia y circunstancias externas.
• La arquitectura depende de un complejo 
proceso de interacciones humanas
• Las tecnologías de información brindan 
nuevas vías de comunicación e interacción.
¿Qué cambia? Los procesos de conducción 
(información, comunicación y sistemas de 
control), las aptitudes del personal, sus ac-
titudes y valores y la cultura general de la 
organización.
¿Cuáles son los detonantes del cambio?
• El cambio de necesidades de las personas 
que trabajan dentro de la estructura.
• Necesidad de crear oportunidades y restric-
ciones para la acción.
• El espacio de información. Flujos de infor-
mación a través de la estructura organiza-
cional y de la organización al exterior.
• Cambios en los espacios de valoración: re-
lación de la empresa con sus clientes-pro-
veedores, asociados, etc., posturas hacia la 
excelencia, la innovación y la calidad, pre-
ferencias de autonomía de los empleados.
• Necesidad de alinear el propósito estratégi-
co de la empresa y los procesos de gestión 
con la estructura organizacional.
•  Fuerzas económicas, políticas, competitivas 
y culturales.
• Aumento de la compe-
tencia.
• Mercados diferencia-
dos.
• Conducción descentra-
lizada.
• Necesidad de establecer 
nuevas estrategias para 
reﬂejar las necesidades 
del mercado y las con-
diciones competitivas.
• Los bienes materiales y 
los intelectuales residen 
en múltiples sitios.
• Modelos de interacción 
dinámicos.
• No se emplea la jerar-
quía como forma prin-
cipal de comunicación, 
coordinación o inicio de 
actividades.
• Amplio alcance de los 
conocimientos técnicos, 
los cuales pueden ser 
desplegados para en-
frentar oportunidades y 
amenazas.
• Sistema de valores: 
cooperación, conﬁanza, 
autoridad del conoci-
miento y aprendizaje.
• Diseño del centro hacia 
fuera.
• Construida en torno a 
procesos.
•  Énfasis en el grupo.
Elementos de Diseño de las Organizaciones
Visión, misión, políticas, principios y objetivos 
Satisfacción de necesidades y requisitos funcionales
Requisitos de la situación y el entorno
Requerimientos de las personas que viven en la estructura
Elementos estructurales. Tecnologías de Información
Disponibilidad de Tecnologías complementarias
►
CONTEXTO MICRO DEL DESARROLLO EMPRESARIAL
80 REDES Y VINCULACIONES ORGANIZACIONALES: ESTADO DEL ARTE EN EL CONTEXTO DE LA POSMODERNIDAD
De esta manera las TIC´s permiten novedosos esquemas de colaboración 
y reestructuración organizacional no vistos anteriormente. Lo anterior repre-
sentaría un segundo reto para la gerencia: desarrollar habilidades y destrezas 
en el manejo óptimo de las TIC´s, no sólo reconociendo sus aplicaciones po-
tenciales y alcances sino también sus limitaciones.
Siendo entonces, que nos encontramos en una sociedad informatizada, 
uno de los principales recursos a gestionar, además de los físicos y ﬁnancieros, 
está representado por la información, tanto de las operaciones internas a las 
organizaciones como la generada por las transacciones de negocio con entes 
externos. Observar, por ejemplo, las transacciones involucradas en el proceso 
de pedido en una cadena de suministros:
Figura No. 14
Dos vistas de un proceso de pedido en la Cadena de Suministro
Adaptación propia. Fuente: Demirkan y otros (2011: 769-770).
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En este punto emerge el tercer reto, comprender y aplicar adecuadamen-
te la gestión de intangibles. Establecer las secuencias óptimas para transfor-
mar dicha información en conocimiento vital para resolver los problemas 
que enfrenta la organización en el logro de objetivos y en la búsqueda de 
mecanismos que aseguren su sustentabilidad.
Si en la modernidad se manifestó una racionalidad cientíﬁca en la pos-
modernidad se maniﬁesta una racionalidad netamente tecnológica. En gerente 
debe estar en capacidad de manejar una nueva tipología de problemas, esta-
blecer criterios acordes a la hora de tomar decisiones y tomar en cuenta los 
aspectos éticos universales que deben regir una sociedad globalizada. Esto 
con el ﬁn de garantizar la eﬁciencia operativa de las organizaciones en mer-
cados regionales y mundiales en los cuales la inestabilidad y la crisis son 
constantes131. 
Los principales aspectos mencionados se pueden ilustrar a través del 
siguiente mapa conceptual:
Figura No. 15
Mapa conceptual sobre el desarrollo empresarial basado en redes
_____________ 
131 Soto (2004).
Elaboración propia. 
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A continuación se presentan algunas reﬂexiones con respecto a puntos 
que se consideran prioritarios de acuerdo a lo tratado:
• Cambios experimentados en el ámbito gerencial.
• Inserción del concepto de planiﬁcación en la discusión.
• Innovaciones en la gestión de las organizaciones.
• La opción de asumir formas emergentes de organización basadas en redes.
• La comunicación como factor relevante en el marco de la estrategia em-
presarial.
3.2.1 RECONOCER LOS CAMBIOS EXPERIMENTADOS EN EL ÁMBITO
GERENCIAL
Primero, estamos viviendo un período de crisis, causado por un cambio 
de paradigma en todos los ámbitos. Segundo, la globalización, las TIC´s 
emergentes, la complejidad creciente propician un escenario de negocios en 
el cual  prevalece la incertidumbre. ¿Qué entendemos por incertidumbre en el 
contexto de negocios? A ﬁn de comprender el término realicemos una revisión 
de aproximaciones teóricas al respecto:
• Falta de información al momento de diseñar planes, no contar con una 
deﬁnición clara de los factores que afectan los planes de negocios y las 
estrategias, no disponer de puntos de referencia con los cuales comparar 
y valorar la actuación de la organización, desconocer los hechos sociales, 
tecnológicos, políticos y económicos que pueden afectar a la organización, 
carencia de datos sobre la dinámica actual y futura del mercado132.
• Se expresa por la variabilidad del entorno, el comportamiento de los com-
petidores y los cambios en las preferencias de los consumidores133. El no 
poder determinarlos oportunamente al momento de tomar decisiones vi-
tales para la organización, deja fuera de las fórmulas de acción, variables 
que pueden ser relevantes para resolver los problemas de negocio. Para 
resolver dichos problemas es necesario recolectar la mayor cantidad de 
información posible. Si las fuentes de información no son de calidad134 o 
son difíciles de ubicar y consultar son generadores de incertidumbre.
• Se trata de “…situaciones desconocidas que se multiplican exponencial-
mente cuestionando los modelos de negocios establecidos y los pará-
_____________ 
132 Pizzolante (2003).
133 Camino y Grisolía (2009).
134 La información de calidad cumple con atributos de exactitud, oportunidad, adecuación, conﬁabilidad, 
veracidad, completitud, entre otros.
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metros convencionales de producción”. En este esquema, “…las herra-
mientas convencionales de planiﬁcación y gestión no son suﬁcientemente 
operativas…”135. En su lugar, el análisis prospectivo y el diseño de esce-
narios es más adecuado.
¿Cuáles cambios signiﬁcativos se están dando en la Gerencia? Se pueden 
mencionar dos:
• Los relacionados con los modelos de decisión. Por ejemplo, en escenarios 
de certidumbre y decisiones simples propios de períodos de estabilidad, 
el análisis de casos se presenta como una excelente opción para deﬁnir las 
variables implicadas en un problema de negocios. Para decisiones com-
plejas, los modelos recomendados se orientan más hacia la programación 
lineal y la programación dinámica (modelos de inventario y de camino 
crítico). Se trata de modelos cuantitativos que exigen la disponibilidad de 
data histórica. Por otro lado, en escenarios de incertidumbre caracteriza-
dos por la carencia de data histórica, condiciones económicas y políticas 
cambiantes, información del entorno incompleta o desactualizada, entre 
otros, las opciones más acertadas estarían representadas por árboles de 
decisión, simulación, prospectiva o análisis de escenarios. Como se ob-
serva, prevalecen los modelos cualitativos en los cuales son relevantes el 
análisis y la interpretación bajo múltiples perspectivas.
• Los relacionados con las prioridades estratégicas. Bajo el paradigma me-
canicista, lo importante era la cantidad, desempeño medido por la canti-
dad de unidades producidas y su relación con los costos incurridos. Se 
trataba de una posición gerencial determinista. En los actuales momentos, 
se requiere una posición holística, integrar cantidad-costos-beneﬁcios, 
con calidad, nivel de servicio al cliente, cuidado del ambiente, impacto 
social, por mencionar algunos.
¿Cuáles cambios deben darse en la Gerencia? No es factible ni pertinente 
una epistemología y praxis gerencial similar a la utilizando en contextos de 
génesis de los paradigmas que tradicionalmente han enmarcado a la geren-
cia136. A lo largo del siglo XX se han formulado diversos enfoques, perspecti-
vas, conceptos y modelos teóricos orientados a explicar los fenómenos orga-
nizacionales y en los cuales se han enmarcado las acciones empresariales137. 
_____________ 
135 Manucci (2008:2).
136 Agüero (2007).
137 Agüero (2007) menciona, en relación a las perspectivas que explican el comportamiento de las organi-
zaciones, las siguientes: clásica, humanista, racionalista, institucionalista, de contingencia, dependencia 
de recursos, ecológica evolucionista, la referida a los costos de transacción, de la agencia y, por último, 
la teoría crítica y postmodernista.
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Los mismos ofrecen una visión de lo que se reconoce como organización y 
los principios administrativos para gestionarlas.
Si se considera que los estudios sobre organizaciones comenzaron a 
sistematizarse en la segunda década del siglo XX, se puede evidenciar que 
la epistemología y la praxis gerencial han sufrido cambios signiﬁcativos 
a lo largo de su trayectoria histórica. Así, los parámetros de eﬁciencia y 
productividad, las vías disponibles para el logro de objetivos, los principios 
organizativos, los factores que impactan la dinámica empresarial y explican 
su comportamiento, los mecanismos de control y coordinación, las normas y 
signiﬁcados compartidos que regulan las acciones y relaciones de/entre los 
individuos, las prácticas y procedimientos aceptados, las opciones estratégicas, 
los criterios de desempeño, los intereses gerenciales y el rol gerencial, entre 
otros, son aspectos que han sufrido modiﬁcaciones desde su concepción inicial 
en comparación con el período actual.
Figura No. 16
Cambios de prioridades competitivas a lo largo de la trayectoria 
histórica de las organizaciones
Adaptación propia. Fuente: Roth (1999).
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En el contexto de Venezuela se propone una recomendación al respecto: 
“…existe la necesidad de repensar los modelos gerenciales que dan 
cuenta de la actuación de los gerentes e incorporar prácticas de 
carácter humano que permitan orientar la construcción de nuevos 
modelos centrados en las personas (…) la gerencia venezolana 
enfrenta entre sus más importantes retos, apostar a nuevas prácticas 
que permitan alcanzar la transformación de las instituciones, 
exigencia que demanda la actual coyuntura socio-histórica que vive 
el país. Este desafío implica transitar por una noción de gerencia 
que incluya las estrategias, el sistema de valores, lo estético, lo ético 
y lo político”138.
A partir de estas consideraciones, no se justiﬁca la gerencia desde la 
perspectiva de un solo individuo. El gerente posmoderno debe buscar la 
forma de trabajar en forma cooperativa (por deﬁnición, obrar con otro u otros 
para un mismo ﬁn) y colaborativa (ayudar a otros independientemente de no 
tener el mismo objetivo). En este punto, es relevante implantar mecanismos 
para el manejo óptimo de conﬂictos y la negociación productiva. Además, 
el gerente debe conocer el rol de las TIC´s y sus potencialidades para crear 
nuevos esquemas de interacción (gobierno electrónico, educación a distancia, 
teletrabajo, mercados electrónicos, entre otros). Éstas también ampliarán el 
alcance de las opciones y se pasará de campos de acción gerencial locales a 
campos de acción gerencial nacionales e internacionales. Esto provocará que 
los límites de la empresa se difuminen y que la misma se disperse en unidades 
de negocio que requieren nuevos parámetros de coordinación y liderazgo. 
No menos importante, el conocimiento: generarlo, almacenarlo, utilizarlo, 
aplicarlo, en ﬁn, gestionarlo eﬁcientemente en pro de la organización. 
Otro de los cambios que es recomendable que se maniﬁesten en la geren-
cia actual está representado por propiciar una mayor comprensión y aplica-
ción de la teoría del caos. En deﬁnitiva las organizaciones no son predecibles 
y el control y el orden no son siempre la norma. “Esta nueva ciencia llamada 
Caos ofrece una vía de encontrar patrones y orden donde se observan com-
portamientos erráticos y aleatorios”139. Patrones que son propios de escena-
rios caracterizados por la complejidad y la incertidumbre140. “Dentro de las 
organizaciones, la teoría del caos explica cómo situaciones de cambio rápi-
_____________ 
138 Aportada por Borjas y Monasterio (2012:61).
139 Pidal (2009:29).
140 A ﬁn de profundizar en este aspecto se sugiere consultar a Narváez y otros (2011) quienes ofrecen una 
propuesta de gestión organizacional desde el paradigma de la complejidad.
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das, que requieren soluciones creativas, no pueden ser controladas por los 
estándares normales (…) El cambio, para la gerencia, es saber cómo guiar la 
dinámica caótica para alcanzar los objetivos deseados” 141. 
Lo anterior implica modelar a la organización como un sistema dinámico 
sensible a las condiciones del entorno, con reglas causa-efecto no proporcio-
nales, una tendencia marcada hacia el desorden y múltiples parámetros de 
actuación. Ante la simulación de situaciones donde resaltan la inestabilidad, 
la desinformación, la emergencia de situaciones no esperadas y la crisis cons-
tante, se hace necesaria una alta dosis de creatividad, atrapar oportunidades y 
sobre todo romper los paradigmas en forma casi continua142.
Una propuesta adicional es asumir nuevos enfoques y métodos en la ma-
nera de entender la organización y el entorno en el cual opera, esto debido a 
que “…el enfoque de la organización emergente está determinado por cam-
bios importantes en la concepción de la realidad…”143. En otras palabras, la 
consolidación de una economía global direccionada hacia la gestión del cono-
cimiento, la organización como un sistema de aprendizaje, el reconocimiento 
de la diversidad y la  multiculturidad, por mencionar algunos. Los contenidos 
y las formas son otros, sobre todo en cuanto a la estrategia, la calidad, las 
capacidades, la cultura organizacional, el desempeño, el liderazgo, el cliente, 
entre otros. Conocerlos y reaprenderlos es imprescindible. 
En general, se proponen ciertas acciones en entornos turbulentos144:
• Alcanzar metas y principios compartidos.
• Generar conﬁanza en el manejo de la incertidumbre. 
• Trabajar con ﬂexibilidad.
• Explorar situaciones caóticas para desarrollar la  creatividad.
• Auto-organización.
• Estimular la participación y colaboración. 
• Crear responsabilidad social y ambiental.
• Crear alta calidad de relaciones interpersonales. 
• Cumplir con bienestar aspectos éticos y emocionales.
_____________ 
141 García (2009:30).
142 Consultar a Alemanno (2011) quien realiza un abordaje sobre el caos y su aplicación en las ciencias 
sociales, especíﬁcamente a través de los  sistemas sociales complejos y los sistemas adaptativos 
complejos.
143 García (2009:26).
144 Dolan y otros, referenciados por Pidal (2009).
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3.2.2  RECONTEXTUALIZAR EL CONCEPTO  DE PLANIFICACIÓN
El término de empresa deﬁne “…un grupo de personas, bienes materiales 
y ﬁnancieros, con el objetivo de producir algo o prestar un servicio que cubra 
una necesidad y, por el que se obtengan beneﬁcios”145. Desglosemos los 
elementos mencionados en la deﬁnición anterior: personas, bienes materiales, 
bienes ﬁnancieros, un objetivo y beneﬁcios esperados. Actualmente, se 
incluyen el conocimiento y otros intangibles. La pregunta que surge es: ¿cómo 
organizamos dichos elementos a ﬁn de lograr el objetivo propuesto? Sabemos 
además que contamos con recursos limitados, que la expectativa de resultados 
amerita ﬁjar un horizonte temporal y que estamos situados en una ubicación 
geográﬁca con ciertas características y la cual nos ofrece determinados 
recursos. Adicionalmente, la limitación de recursos nos obliga a hacer el mejor 
uso de ellos, es decir, a trabajar en términos de eﬁcacia y eﬁciencia.  
La respuesta que le brindemos a la interrogante anterior entra en el 
ámbito de la planiﬁcación. Se trata de las decisiones preliminares que hay 
que tomar a ﬁn de garantizar, con la mayor probabilidad, que alcancemos 
los objetivos propuestos y evitar que sean omitidos aspectos relevantes. Se 
puede detallar de la siguiente manera: “¿Qué debe hacerse?, ¿Quién debe 
hacerlo? y ¿Dónde, cuándo y cómo debe hacerse?”146. Para ello se recurre a la 
ﬁjación de objetivos, estrategias, políticas, procedimientos, reglas, programas 
y presupuestos entre otros siguiendo una metodología reconocida y bajo un 
enfoque integral de organización.
Las características resaltantes atribuidas a la globalización son: las tran-
sacciones de bienes y servicios se realiza a nivel mundial y afectan todos los 
sectores de la economía, surgimiento de nuevos mercados con alto potencial 
de competitividad, existencia de un mercado de capitales global, estableci-
miento de zonas de libre comercio entre la mayoría de los países con la consi-
guiente deﬁnición de políticas y reglas de negociación reconocidas, creación 
de instituciones internacionales para la promoción del comercio y aumento 
de la presencia de multinacionales como actores relevantes en las economías 
mundiales147. Ello ha traído como consecuencia una mayor interdependencia 
y vulnerabilidad ante los acontecimientos políticos, económicos, ambienta-
les, socio-culturales y tecnológicos y las variables correspondientes asocia-
_____________ 
145 E-conomic  Internacional (2002). 
146 Sanhueza (2007).
147 Burgaleta (2011).
CONTEXTO MICRO DEL DESARROLLO EMPRESARIAL
88 REDES Y VINCULACIONES ORGANIZACIONALES: ESTADO DEL ARTE EN EL CONTEXTO DE LA POSMODERNIDAD
das, cuyos efectos se maniﬁestan de forma inmediata gracias a los medios de 
comunicación y a las TIC´s. En relación a estas variables, se suministran a 
continuación algunos ejemplos:
• Sistema político: leyes, reglamentos, normas, restricciones oﬁciales y 
ordenanzas públicas.
• Sistema económico: % de crecimiento del país, precios petroleros, in-
gresos ﬁscales, producto interno bruto, % de inﬂación, monto del salario 
mínimo, índice nacional de precios al consumidor, tasas de cambio, % de 
escasez, actividades de la competencia (% de participación en el merca-
do, nivel de ventas, niveles de producción alcanzados), entre otras.
• Sistema ambiental: restricciones y responsabilidades oﬁciales en materia 
del cuidado del ambiente, trabajo de las cámaras empresariales y progra-
mas disponibles de protección ambiental, estrategias ambientales estable-
cidas por el Estado y aspectos relacionados.
• Sistema socio-cultural: características demográﬁcas de la zona donde está 
ubicada la empresa; tradiciones, valores y costumbres regionales; atracti-
vos turísticos, perﬁl social de la población y características del mercado, 
lineamientos en cuanto a la responsabilidad social empresarial y su im-
pacto en la sociedad, por mencionar algunas.
• Tecnológico: equipos y sistemas emergentes, innovaciones recientes en 
los procesos productivos, de transporte y almacenaje de productos, des-
cubrimiento de tecnologías limpias, en general, progresos cientíﬁco-tec-
nológicos que puedan favorecer a la organización.
Es recomendable que los responsables de las decisiones empresariales 
monitoreen dichas variables a ﬁn de realizar los ajustes necesarios a lo interno 
de la organización.  Es importante resaltar que no se trata de una planiﬁcación 
rígida a largo plazo sino de una planiﬁcación estratégica dinámica con 
posibilidades de corregir, modiﬁcar y eliminar acciones en función del estado 
de las variables mencionadas.
Ante estos cambios suscitados, las empresas se han visto obligadas a 
modiﬁcar sus actuaciones. Esto con la ﬁnalidad de adaptarse constantemente 
a las nuevas reglas de juego empresarial. De allí el surgimiento de críticas 
al proceso de planiﬁcación: ¿cómo planiﬁcar en un ambiente ﬂuctuante y 
con un alto grado de incertidumbre? Fue necesario superar la planiﬁcación 
tradicional normativa debido a los cambios permanentes enfrentados por las 
organizaciones en el actual contexto de negocio. Esta herramienta gerencial 
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evolucionó a un nivel estratégico, más cónsono con ambientes complejos y 
turbulentos y adquirió un carácter más dinámico, integral y participativo148.
Dentro del contexto descrito, los sistemas de gestión tradicional no se 
adaptan a un mundo complejo. Ahora, la excelencia empresarial se logra in-
tegrando, en forma óptima, la estructura, los sistemas, la dirección, el estilo, 
las capacidades y valores. La atención se concentra en la planiﬁcación estraté-
gica, la cual a su vez se enfoca en la actuación de la empresa en un ambiente 
dinámico que requiere actuaciones continuas no previstas y no programadas 
para responder al cambio. Es necesario entonces aﬁnar el sentido sistémico de 
la realidad, la capacidad de discernir lo relevante, acelerar el ritmo y contar 
con la habilidad de vislumbrar el futuro.
La respuesta a la alta dinámica del entorno y a la necesidad de contar, 
en forma continua, con datos actualizados de la situación de la empresa en el 
mercado gira alrededor del establecimiento de una visión completa e integral, 
tanto de los aspectos internos como externos a la organización. En este punto 
son indispensables los indicadores a nivel operativo, táctico y estratégico; su 
generación, control, evaluación y su correspondiente análisis e interpretación 
para la ﬁjación de acciones a futuro. También entran en juego la deﬁnición 
de escenarios, “…el desarrollo de esta técnica supone pronosticar el entor-
no y desarrollar proyecciones posibles sobre el alcance y velocidad de los 
cambios del medio. Así mismo, la planiﬁcación de escenarios proporciona 
ideas sobre cómo pueden los directivos ser más creativos a la hora de an-
ticipar el futuro a través de la imaginación de amenazas y oportunidades 
futuras”149. De allí que los instrumentos que permitan a los integrantes de 
las organizaciones, sistematizar, optimizar y concretar las decisiones a ﬁn de 
dar respuesta a los retos del entorno y sus cambios inherentes son primordia-
les150.  De acuerdo a lo anterior, sigue teniendo vigencia la planiﬁcación en 
un mundo complejo y cambiante como el actual y en especíﬁco en Venezuela. 
Sin embargo, se trata de mantener una posición de ﬂexibilidad y apertura ante 
imprevistos, de manera que los planes deﬁnidos sean guías de acción y no se 
transformen en camisas de fuerza para la gerencia.
3.2.3 ENTENDER LOS PUNTOS MÁS RELEVANTES PARA LA GESTIÓN DEL
SISTEMA-RED
La gestión de la organización comprende el desarrollo de estrategias 
innovadoras para garantizar la sustentabilidad de la empresa en el mercado 
_____________ 
148 Consultar a Castellano (2010).
149 Yori y otros (2011:275).
150 BCVoz Económico (2004).
CONTEXTO MICRO DEL DESARROLLO EMPRESARIAL
90 REDES Y VINCULACIONES ORGANIZACIONALES: ESTADO DEL ARTE EN EL CONTEXTO DE LA POSMODERNIDAD
y la búsqueda de mecanismos para aumentar el nivel de satisfacción de los 
clientes a escala local, nacional e internacional151. La gama de perspectivas de 
gestión es amplia: ﬁnanciera, tecnológica, de costos, ambiental, de recursos 
humanos, de proyectos, de riesgos, de cambio, social, de calidad, por nombrar 
algunas. La selección de una en particular o de la integración sinérgica de 
varias perspectivas de gestión depende de la estrategia que se haya deﬁnido, 
de cuáles son las prioridades de la gerencia y de los factores críticos.
Teniendo en cuenta las cuatro funciones de la gestión empresarial 
(planiﬁcación, dirección, organización y control), la misma ha experimentado 
una evolución sobre la base de los cambios en el entorno de negocios producto 
de la globalización, el desarrollo de las TIC´s, del aumento de la complejidad 
y de la modiﬁcación de los parámetros que deﬁnen la competitividad de las 
empresas. 
Se abandonó la noción mecanicista de la empresa, en la cual ésta funciona 
como una máquina con entradas-salidas predeﬁnidas, partes que funcionan de 
acuerdo a un diseño establecido y formas precisas para controlarlas y evaluar-
las. 
En la actualidad, la empresa se concibe como un sistema-red152 (orgánica, 
holística, adaptable y ﬂexible). Bajo este esquema, la gestión se enfoca en 
las alianzas estratégicas, el liderazgo de equipos colaborativos conformados 
por trabajadores polivalentes, la coordinación de funciones empresariales 
dispersas y cuyas interacciones están mediadas por TIC´s, por mencionar 
algunos aspectos.
_____________ 
151 A ﬁn de determinar la posición de la organización frente a sus clientes se recomienda el diseño de la 
matriz importancia-desempeño, la cual implica la deﬁnición de los factores competitivos que son más 
valorados por los estos (integridad, política de precios, credibilidad, agilidad, conocimiento técnico, 
plazos de entrega, periodicidad, disponibilidad, resolución de problemas, tiempos de respuesta, entre 
otros.) y su ubicación en cuatro zonas: (a) adecuada, los factores competitivos son considerados 
satisfactorios, (b) de mejora, cualquier factor en esta zona es candidato a mejora, (c) de acción urgente, 
son factores considerados importantes por los clientes, pero el desempeño es inferior a la competencia, 
por tanto, son candidatos a mejora inmediata y (d) de exceso, es decir, factores que no son importantes 
para los clientes, por tanto, se deben redireccionar los recursos dedicados a esta zona para ser utilizados 
en otro lugar (De Morais y otros, 2012).
152 Las dimensiones más relevantes para la gestión del sistema-red son: (a) estratégica, con indicadores 
tales como: el nivel de cooperación, la división interna del trabajo, nivel de objetivos establecidos para 
la cooperación y grado de vinculación entre los socios. (b) Gobierno o coordinación de la red, contempla 
el estilo de toma de decisiones, niveles de formalización de la comunicación y de las interacciones. 
(c) sociopsicológica, representada por el compromiso y la conﬁanza entre los socios. Se le considera 
un sistema-red debido a que contempla procesos con una dinámica propia, existe una continuidad y 
estabilidad en las relaciones gracias al desarrollo de pautas y normativas de acción común, complejidad 
por el establecimiento de relaciones multilaterales variadas y cambiantes, los nodos participantes están 
en constante adaptación, tanto en su ambiente interno como externo y existe un intercambio social y 
conﬁanza (Rodríguez, 1999).
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Los puntos más relevantes para la gestión del sistema-red son: (a) 
indicadores estratégicos, tales como: nivel de cooperación, división interna 
del trabajo, nivel de objetivos establecidos para la cooperación y grado de 
vinculación entre los socios; (b) coordinación de la red, contempla el estilo de 
toma de decisiones y liderazgo, niveles de formalización de la comunicación 
y de las interacciones y (c) manejo de variables socio-psicológicas, lo ideal 
es operar en contextos donde prevalezca el compromiso y la conﬁanza entre 
los gerentes, socios, trabajadores y proveedores de servicio. Se le considera 
un sistema-red debido a que contempla procesos con una dinámica propia, 
existe una continuidad y estabilidad en las relaciones gracias al desarrollo de 
pautas y normativas de acción común, complejidad por el establecimiento de 
relaciones multilaterales variadas y cambiantes, los nodos participantes están 
en constante adaptación, tanto en su ambiente interno como externo, y existe 
un intercambio social efectivo153. 
Lo anterior exige a la gerencia la adquisición de nuevos conceptos y 
destrezas en un ciclo permanente de desaprender-aprender y guiado por las 
preguntas: ¿Qué es útil para la organización? ¿Qué cosas no son necesarias?
3.2.4  LA OPCIÓN DE ASUMIR FORMAS EMERGENTES DE ORGANIZACIÓN
Las condiciones presentes en el entorno de negocio están exigiendo un re-
planteamiento de la concepción de empresa154. Lo que se reconoce como orga-
nización del siglo XXI enfrenta cambios drásticos en los escenarios de acción. 
Se evidencian situaciones empresariales que dan cuenta de una modiﬁcación 
signiﬁcativa del perﬁl de los clientes, los cuales demandan productos y ser-
vicios que integren calidad, precio y cumplimiento cabal de sus necesidades; 
existe una virtualización creciente de las operaciones de negocio que obliga 
a permanecer conectados en redes colaborativas mediante interacciones en 
tiempo real mediadas por TIC´s; se hace necesario incorporar mecanismos 
que tomen en cuenta la incertidumbre, el riesgo y la volatilidad de los indi-
cadores macroeconómicos en los modelos de decisión gerencial, entre otros 
aspectos155. En escenarios bajo estas condiciones, es preciso mantenerse en 
un proceso de replanteamiento continuo de objetivos, estrategias, estructura y 
procesos sin atarse al status quo.
Una propuesta de categorización de los niveles de análisis que pueden 
_____________ 
153 Rodríguez  (1999).
154 Guerra y Guerra (2003).  
155 Velásquez (2009).
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establecerse al realizar una interpretación en relación a las condiciones del 
entorno actual156:
Figura No. 17
Categorización de los niveles de análisis de las condiciones del entorno
Nivel META
Visión de la economía global

Nivel MACRO
Situación nacional

Nivel MESO
Organización

Nivel MICRO o individual
Empresarios, empleados y trabajadores
Elaboración propia.
Es necesario entonces articular coherentemente dicha interpretación a la 
concepción de empresa que se necesita, es decir, que logre los objetivos pro-
puestos y los atributos indispensables para alcanzar un nivel de sustentabili-
dad aceptable en el marco de una situación de contexto especíﬁca: ﬂexibili-
dad, optimización de recursos, reforzamiento de las fortalezas, logro de mayor 
eﬁciencia en los procesos, creación de sinergia con el resto de los actores del 
juego empresarial y aumento de la capacidad de enfrentar riesgos157. 
En este sentido, se proponen algunas variables a considerar al momento 
de determinar las vías que garantizan la supervivencia de la empresa en 
contextos tan dinámicos como los que se experimentan hoy en día: rapidez, 
calidad, eﬁciencia, espontaneidad, ﬂexibilidad e innovación158. Una revisión 
teórica al respecto permite determinar diversos modelos organizacionales, 
deﬁnir la evolución experimentada en las últimas décadas, desde el modelo 
mecanicista, pasando por el orgánico hasta el ecologista. Además de realizar 
ciertas propuestas de posibles tendencias para las empresas en el futuro (ver 
Tabla No. 8). 
_____________ 
156 Benavides, referenciada por Guerra y Guerra (2003).
157 Velásquez (2009).
158 Rincón y Romero (2002).
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Tabla No. 8
Evolución de los modelos organizacionales
De acuerdo a diversos autores se diferencian varias corrientes que ex-
plican el funcionamiento de una organización. Se mencionan la mecanicista, 
el organicismo y el neo-organicismo evolucionista159. La primera explica la 
dinámica precisa de una organización dividiéndola en procesos, tareas pre-
establecidas, responsables, normas de control rígidas que exigen supervisión 
continua para su cumplimiento. Posteriormente, se reconoció que la empresa 
tenía un intercambio con el ambiente, recibiendo insumos, cumpliendo nor-
mativas externas y generando productos y servicios. Por lo tanto, existía un 
nivel de inﬂuencia de factores externos, los cuales vinculados a factores in-
ternos, determinaban el funcionamiento de la organización. Nace así una con-
cepción orgánica de la misma. Esta corriente es sustituida por posiciones que 
también ven a la organización como un ser vivo, que nace, crece, compite por 
Etapa Histórica Estandarización Orientación al cliente Innovación y
desarrollo
Espacio 
Histórico 1900-1980 1981-1990 1991 en adelante
Estructura 
Organizacional
Jerarquizada (Funcional 
divisional, matricial)
Adhocracia, 
horizontal en red
Celular, ecológica
Activo clave Bienes de capital Información Conocimiento
y capacidad de
adaptación
Gerente clave Gerente de operaciones Gerente de 
informática
Gerente de
conocimiento
Competencias 
clave
Especialización y 
segmentación
Flexibilidad y 
capacidad de 
respuesta
Diseño de la
creatividad y
sostenimiento de
relaciones
Idea clave Búsqueda de la 
especialización, la 
producción en masa, los 
controles y el orden para 
lograr la eﬁciencia.
Reducción del 
tamaño y la 
orientación hacia 
el negocio central 
basado en las 
competencias 
centrales que 
demanda el sector 
industrial
Redes  y estrategias
colectivas
Fuente: Montoya y Montoya (2012).
_____________ 
159 Contreras (2005).
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recursos y mercados, y además, sufre cambios importantes por su interacción 
con el medio ambiente.
En el modelo mecanicista prima la división del trabajo, la especializa-
ción, la organización basada en sistemas racionales, estructuras jerárquicas 
orientadas a la departamentalización y funciones de coordinación y super-
visión estrictas. Estas características le imprimen una dinámica a la orga-
nización que le impiden tener una velocidad de reacción adecuada ante los 
impactos agresivos del entorno. Por ello, se experimenta una transición hacia 
organizaciones bajo la concepción orgánica, en la cual la regulación de las 
actividades y la reestructuración dependerán de la circunstancias en un mo-
mento dado. En éstas se privilegia el trabajo en equipo y estilos de lideraz-
gos orientados al logro de objetivos. En cuanto a la visión ecologista de la 
organización, se caracteriza por concebir a la organización como un ente que 
necesita sobrevivir, teniendo disponibles ciertos recursos y capacidades que 
le brindan fortalezas a ﬁn superar a los competidores. Bajo este esquema es 
relevante la colaboración y cooperación interorganizacional. 
En una aproximación hacia una noción de empresa acorde con los pará-
metros de negocio actuales se pueden mencionar ciertas premisas: el cambio 
es la regla, se actúa en escenarios complejos, plenos de riesgos e inestables, 
es necesario humanizar a la organización dándole prioridad a los beneﬁcios 
socio-laborales y la percepción de la organización como una comunidad. Con 
respecto a este último aspecto, es recomendable propiciar un ambiente para el 
surgimiento de líderes naturales cuya interacción con sus seguidores se realice 
bajo visiones, objetivos y metas compartidas. 
Además, es necesario reconocer la igualdad de derechos y la equidad en 
cuanto a la recepción de beneﬁcios de acuerdo al esfuerzo individual realiza-
do. Es en deﬁnitiva una economía de aportación que tiene como fundamento 
la creación de mecanismos y normas que beneﬁcien a la comunidad como un 
todo. Esta noción se dirige a una organización en red en la cual la comunica-
ción, la interacción y la distribución de recursos son vitales y necesarios160.
Una propuesta adicional revisa los nuevos enfoques organizacionales 
sistematizando varias prácticas gerenciales al respecto, entre ellas: la organi-
zación en trébol, circular, federal, triple I, adhocracia e hipertexto161. Las ca-
_____________ 
160 Rincón y Romero (2002) y Hesselbein y otros (2006).
161 Marroquín y Castroman (2003:4-7). Para ahondar en este punto, consultar a Zapata y Hernández 
(2014) quienes presentan una reﬂexión teórica sobre las  tipologías básicas y alternativas de formas 
organizativas, incluyendo las variables estructurales que las conﬁguran, su evolución y las teorías que 
las fundamentan.
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pacidades exigidas para este tipo de enfoques son: la ﬂexibilidad, simplicidad 
en la estructura, integración estratégica formando redes con socios, clientes 
y aliados comerciales, gestión del conocimiento en la búsqueda de fórmulas 
competitivas a largo plazo. Mientras la estructura jerárquica, piramidal de la 
organización acataba lo estipulado por la corriente mecanicista, en las corrien-
tes que nacieron posteriormente se requería una redeﬁnición al respecto. Las 
estructuras posmodernas se prestan más a una visión orgánica o evolucionis-
ta162. Por ejemplo: 
• La organización trébol. La empresa se concentra en sus actividades 
primarias y las actividades de apoyo las direcciona a través de contratos 
mercantiles163. Este tipo de organización estaría compuesto por un núcleo 
profesional realizando actividades primarias imprescindibles, un grupo 
de trabajo formalizado a través de la subcontratación para la ejecución 
de servicios de apoyo técnico-productivo y otro grupo de trabajadores a 
tiempo parcial, temporales para ejecutar tareas puntuales.
• La organización federal. La empresa se subdivide en partes que son 
liderizadas y coordinadas estratégicamente por una unidad central. 
• La organización inteligente. Conformada por grupos de trabajo estructu-
rados por proyectos, autónomos, creativos y autoregulados. Lo importan-
te son las ideas, la información y los procesos creativos.
• La adhocracia. La organización se compone en función de 5 núcleos: es-
tratégico, intermedio, núcleo de operaciones, núcleo de planiﬁcación y 
control, y por último, el núcleo de apoyo.
• La organización hipertexto. Consiste en tres estratos: (1) Burocrático, de 
administración, (2) Equipos de Trabajo para la ejecución de proyectos, 
(3) De conocimiento, recepción-almacenamiento y transformación para 
la innovación.
Las características comunes de estos últimos modelos organizacionales 
son: se trata de organizaciones estructuradas en red (Figura No. 18), con esti-
_____________ 
162 Marroquín y Castroman (2003) y Padilla y Del Águila (2003).
163 “Los contratos representan el mejor esfuerzo para lograr beneﬁcios mutuos. Los mismos funcionan 
como un mecanismo para sobreponerse de los problemas inherentes en una relación entre dos entidades 
que requieren maximizar ganancias. Proveen garantías que motivan a una inversión óptima de 
recursos” (Walden, 2001:5). En la práctica la deﬁnición exhaustiva de los contratos para que cubran 
todas las contingencias resulta demasiado complejo y difícil. Si las partes involucradas pueden dejar 
ciertos aspectos sin deﬁnir en los contratos, es porque comparten un acuerdo, un entendimiento de cómo 
se comportarán en situaciones imprevistas. Sin un cierto nivel de conﬁanza las partes se verán obligadas 
a ofrecer garantías, protecciones y asignar recursos adicionales (Galassi y Mancinelli, 2002).
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los gerenciales ﬂexibles, producción personalizada, orientadas hacia el logro 
de la máxima calidad y mayor crecimiento. Este tipo de organizaciones le 
da prioridad número uno al capital intelectual y al conocimiento, utilizan las 
TIC´s para innovar los productos y servicios y sus valores principales son la 
colaboración y la creatividad164:
“…por supuesto, en este siglo XXI donde todas las organizaciones 
dicen estar orientadas al cliente, el comportamiento y el perﬁl del 
consumidor es fundamental a la hora de diseñar nuestras estructuras 
(…) No debemos olvidar tampoco la inﬂuencia de los stakeholders, 
que han hecho que muchas organizaciones cambien su estructura 
para darles más servicio y atención (…) tampoco debemos dejar de 
lado los factores competitivos clave en nuestro mercado, ya que si 
uno de los factores clave es la rapidez y ﬂexibilidad en el servicio, 
nuestra estructura deberá adoptar una forma que permita responder 
a esa necesidad”165. 
_____________ 
164 Rincón y Romero (2002) y Alvarado (2014).
165 Fajardo (2007).
Figura No. 18
La organización en red
Adaptación propia. Fuente: Padilla y De Águila (2003).
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Las organizaciones que se estructuran bajo estos nuevos enfoques 
tienen en común que están conformadas por unidades multifuncionales y 
autodirigidas, son distribuidas, no consideran la jerarquía como factor crítico 
y privilegian la cultura y los valores compartidos. Sin embargo, hay que 
reﬂexionar cuidadosamente al respecto:
“…si bien la difusión de las nuevas organizaciones ﬂexibles y de 
sus características más generales se realiza a escala mundial, su 
aplicación concreta en cada país o región precisa de procesos 
de adaptación e innovación organizacional en la medida que el 
crecimiento del ámbito informal en este tipo de organizaciones 
hace que su estructura sea mucho más permeable a los contextos 
socioculturales que la rodean (…) Esto implica, en el ámbito de las 
organizaciones, el reto de repensar tanto a las organizaciones como 
a la administración”166.
En vista de la importancia del tema y sus efectos sobre la organización 
empresarial y del trabajo, así como sus derivaciones en los ámbitos económico-
sociales, continúan realizándose esfuerzos de investigación para determinar el 
origen de la integración de las empresas en redes, las distorsiones y diﬁcultades 
que enfrentan, los tipos de intercambios que se ejecutan, las condiciones 
que lo propician y obstaculizan y comportamiento asumido por los actores 
participantes167.
En el marco de procesos de especialización en espectros especíﬁcos de 
productos y servicios para aumentar en forma signiﬁcativa el nivel competi-
tivo, se toma en cuenta la tendencia a integrar las cadenas de valor de empre-
sas, tanto vertical como horizontalmente. A ﬁn de especializarse las empresas 
recurren a la externalización de aquellas actividades que no forman parte de 
la actividad o núcleo central de la empresa. Lo anterior exige una mayor co-
laboración y capacidad sinérgica entre las empresas asociadas fomentando el 
desarrollo de redes empresariales entre clientes, proveedores y distribuidores, 
entre otros. En la búsqueda de un mayor grado de ﬂexibilización, la adopción 
de  una nueva estructura organizacional168 es un factor imprescindible.
_____________ 
166 Barba (2000:32).
167 Como resultado se ha desarrollado un extenso marco teórico para explicar el fenómeno, el cual involucra 
la teoría de costos de transacción, teorías de redes sociales, disciplina del comportamiento organizativo, 
la escuela del aprendizaje organizativo, teoría de recursos y capacidades, teoría estratégica, teoría de la 
agencia, por mencionar algunas (Camargo, 2006).
168 La estructura organizacional se reﬁere a la forma en que las actividades de una organización se dividen, 
organizan y coordinan. Según Dale (citado en Stoner y Freeman, 1994:336) comprende: la deﬁnición 
de objetivos y el trabajo que se requiere para alcanzarlos, la división del trabajo en forma lógica y la 
asignación a personas o grupos, la agrupación de personas y actividades en categorías, departamentos 
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Este tipo de organización se enmarca en un modelo de organización fa-
cultado en lugar de uno reglamentado169. En el modelo reglamentado las rela-
ciones de trabajo se basan en criterios de un alto cumplimiento y desempeño 
laboral, acatamiento de reglas gerenciales rígidas, supervisión y disciplina, 
un trabajo hasta cierto punto coercitivo. En cambio, en el modelo facultado, 
las relaciones de trabajo operan en un ambiente de aprendizaje continuo, los 
criterios de desempeño están en función del conocimiento y habilidades; se 
apoyan las iniciativas individuales y grupales, se ofrecen oportunidades de 
participación, colaboración, mejora continua de competencias de negocio y 
satisfacción social. 
Otros autores ubican este aspecto como el paso de organizaciones bajo 
esquemas tayloristas y fordistas hacia organizaciones toyotistas o también de-
nominadas post-fordistas170.  La contracción e inestabilidad de los mercados y 
las crisis económicas han puesto de maniﬁesto la necesidad de esta transición 
para superar el modelo basado en: empresas con altos inventarios, nóminas 
pesadas, organización del trabajo rígida, capacidad productiva instalada no 
acorde con las demandas del mercado y altos costos de mantenimiento de 
equipos e infraestructura171 hacia las denominadas empresas ﬂexibles. Lo an-
terior se ilustra en Tabla No. 9.
Si se trata de organizaciones bajo el primer esquema la tecnología de 
producción básica se basa en máquinas semi-automatizadas, herramientas 
manuales simples y procesos dedicados;  el modelo de organización del trabajo 
es principalmente ubicado en líneas de producción y manufactura funcional; 
el modelo de tareas es repetitivo, fragmentado y con ciclos cortos; existe 
una alta demanda de habilidades auxiliares en reparación, mantenimiento y 
control de calidad. 
Este esquema se orienta hacia la labor manual medida por tiempo, estu-
dios de movimiento y utilización de insumos. Este tipo de organización pre-
senta desventajas, entre ellas, rigidez jerárquica, toma de decisiones centrali-
zada debida a su estructura de mando de arriba hacia abajo, carencia de co-
nocimientos especializados por parte de la masa laboral, monopolización por 
parte de la gerencia de los aspectos relacionados con el diseño, producción y 
asignación de prioridades y, por último, la jerarquía organizativa está dividida 
en departamentos172. 
_____________ 
o grupos, el establecimiento de mecanismos de coordinación y el control efectivo de la estructura para 
adaptarla a los requerimientos tanto internos como externos.
169 Castells (1996).
170 Womack y otros (1992), Bonazzi (1993), Stobbe (1999) y Gil (2004).
171 Martín (1999).
172 Rifkin (1996).
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Otras limitaciones son la especialización extrema, gastos de capital y 
trabajo incurridos por el control de calidad al ﬁnal del proceso, incapacidad 
de una respuesta rápida a cambios del mercado por la estandarización y la 
necesidad de mantener altos niveles de stock de inventarios173.
En el segundo esquema se ubica aquella organización del trabajo don-
de la tecnología de producción se basa en la utilización de robots, máquinas 
de control numérico, equipos de prueba computarizados, diseño asistido por 
computadoras, por ejemplo. El modelo de organización del trabajo se basa en 
tecnologías de grupos colaborativos y líneas de producción ﬂexible cuyo ob-
jetivo principal es la calidad total y la reducción drástica de costos. Las tareas 
están basadas en múltiples habilidades y competencias, supone por lo tanto un 
alto nivel de capacidad profesional por parte de los trabajadores. 
El enfoque de racionalización se dirige hacia el capital, al optimizar el 
stock de inventario requerido, ya sea por la estrategia de justo a tiempo o sub-
contratación, la utilización de maquinaria, equipos y sistemas para automati-
zación, tiempos de trabajo y uso de la fuerza laboral en forma ﬂexible174. Estas 
Tabla No. 9
Modelo de empresa tradicional vs. Modelo de empresa en red
Adaptación propia. Fuente: Pérez  (2001:118).
_____________ 
173 Stobbe (1999).
174 Mitter (1993).
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características le imprimen a este tipo de organizaciones una alta capacidad 
de crecer y contraerse en función de los cambios en el mercado y los entornos 
que las rodean.
Una acción importante es hacer difusión y mercadeo de los productos y 
servicios prestados,  para lo cual se tienen disponibles las redes sociales. Esta 
estrategia de mercadeo emergente permite que las empresas y particulares dis-
pongan de sitios de información en estos espacios de interacción. Se une a esta 
estrategia la ampliación de los mercados a través del comercio electrónico. En 
estos se utilizan  criterios de calidad, tiempo y costo, ofertando los productos 
a nivel nacional e internacional en espacios virtuales que permiten pedidos 
centralizados y entregas totalmente descentralizadas. La relación Modelo-
Estrategia-TIC se orienta a la búsqueda de la excelencia y competitividad em-
presarial.
Se requieren nuevas estructuras de gestión, así como nuevas normas y 
reglas que regulen las acciones e iniciativas175, la praxis gerencial tradicional 
no es aplicable. En general, se modiﬁcan los parámetros de racionalidad, 
emergen formas distintas de organización de la producción de bienes y 
servicios y de gestión del recurso humano, las cuales propician un escenario 
de cambios profundos en la forma de comprender e interpretar la realidad 
empresarial.
En la actualidad se están manifestando procesos de transformación 
macroeconómicos y sociales que aceleran la formación de redes empresariales, 
a través de las cuales, las empresas establecen relaciones estratégicas con 
diversos grupos de interés a nivel local, nacional e internacional. Se trata 
de programas de reorganización cuya meta principal es orientarse hacia la 
relación con el cliente, mejorar la competitividad de los productos/servicios y 
fortalecer la eﬁciencia de la estructura organizativa. 
En relación a este último punto, la tendencia es desdibujar el organigrama 
jerárquico que imprime ciertas características a la organización, tales como: 
presencia del paradigma poder-autoridad, orientación de mando de arriba ha-
cia abajo en la pirámide organizacional, ﬂujos de comunicación pre-deﬁnidos 
y establecimiento de procedimientos formales para su ﬁel cumplimiento por 
parte de los trabajadores. En su lugar las estructuras se redibujan buscando 
dar más énfasis a los mercados, orientación a resultados, descentralización 
de la autoridad, reducción de niveles, departamentos y funciones apelando 
_____________ 
175 Fernández (1999).
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a servicios externos bajo la ﬁgura del outsourcing, contratación y asesoría 
especializada.
Así los gerentes esperan agilizar los procesos, desarrollar productos/
servicios competitivamente superiores y colocar productos en el mercado 
más rápido que la competencia. Los mayores cambios resultantes de este tipo 
reorganización están representados por la creación de:
• Líneas de negocio para el desarrollo de productos/servicio, con autonomía 
de decisión y recursos propios a ﬁn de desarrollarse y posicionarse en el 
segmento del mercado asignado.
• Grupos de servicios y marketing responsables de las ventas y de proveer 
soluciones al cliente para la satisfacción de sus necesidades. Dichos 
grupos son vinculados estrechamente con los de I+D a ﬁn de trasladar 
las preferencias y exigencias de los clientes a los productos/servicios 
ofrecidos.
• Unidades de operaciones para los negocios internacionales a ﬁn de 
coordinar procesos de importación de insumos y la exportación de 
productos ﬁnales.
• Redeﬁnición de roles del personal perteneciente a las unidades de 
staff a ﬁn de servir como asesores y consultores de grupos de trabajo 
colaborativos en sustitución al rol de supervisores estrictos.
De esta manera la empresa obtiene ciertos beneﬁcios representados por el 
desarrollo de competencias para: 
• La correcta administración de la relación con el cliente (capacidad de 
entender cómo la organización genera valor entre los clientes).
• Énfasis competitivo (capacidad para entender cómo compite y, por 
consiguiente, cómo enfocar los recursos a ﬁn de consolidar la posición 
competitiva).
• Reingeniería de procesos (capacidad de modelar una compañía de 
manera que las actividades y funciones estén encaminadas a satisfacer las 
necesidades de los clientes). 
• Arquitectura idónea (capacidad de adaptar a la organización a las 
condiciones cambiantes del entorno).
• Asimilación de tecnología emergente (capacidad de identiﬁcar y 
relacionar los usos de las nuevas tecnologías de modo que proporcionen 
valor a la organización). 
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• Cambio organizacional (capacidad de rediseñar una organización en 
respaldo de las metas estratégicas)176.
Otros beneﬁcios son la reducción de los tiempos de respuesta a las so-
licitudes de los clientes, mejores ﬂujos de información interdepartamental, 
ﬂexibilización de los procesos de negocio, posibilidad de implantar enfoques 
gerenciales y administrativos que permitan mejorar la colaboración y propi-
ciar la toma de decisiones en conjunto, por mencionar algunos.
3.2.5  LA COMUNICACIÓN COMO FACTOR RELEVANTE EN EL MARCO DE
LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
En este punto se describen, en forma resumida, el proceso de comuni-
cación y su incidencia en el establecimiento de estrategias empresariales. Se 
incluyen aspectos relacionados con la diversidad de enfoques en cuanto a la 
concepción de la estrategia, los elementos involucrados y los mecanismos 
para deﬁnirla. Un aspecto relevante está representado por la necesidad de 
una comunicación constante entre los niveles organizacionales, sin obviar la 
interacción con su entorno. 
El proceso de comunicación es inherente en la construcción de la estra-
tegia y esencial para la sustentabilidad empresarial, propiciando los espacios 
de debate, negociación, entendimiento mutuo y consenso que garantizan la 
interacción y el involucramiento de los miembros de la organización, inde-
pendientemente del nivel jerárquico que ocupen, y de estos con los grupos de 
interés externos177. En contextos de crisis como la venezolana, se conﬁguran 
escenarios dinámicos y ﬂuctuantes en los cuales la información oportuna, 
actualizada y completa es imprescindible. En Venezuela, la visión de comu-
nicación estratégica es todavía incipiente, ya que en general no se ha logrado 
deﬁnir un enfoque adecuado que permita una alineación óptima entre obje-
tivos de negocio y la necesidad de contar con información de calidad para 
estar en capacidad de visualizar los posibles impactos de variables internas y 
externas en la estrategia de la empresa.
A ﬁn de realizar una conexión entre los términos comunicación y estrate-
gia en las organizaciones venezolanas se inicia deﬁniendo los mismos.
En primera instancia, la comunicación se reﬁere al intercambio de in-
formación, verbal y no verbal, y a la utilización de diversos medios para la 
_____________ 
176 Cortada y Hargraves (2000:107).
177 Reis y Moura (2012).
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transmisión de mensajes entre dos o más actores que actúan como emisores o 
receptores178. La misma tiene como propósito intercambiar, compartir y pre-
sentar ideas a través de la palabra, textos escritos, imágenes o símbolos. En 
líneas generales, al comunicar un mensaje, el emisor busca inﬂuir en el recep-
tor, brindarle información que le permita reducir su nivel de incertidumbre 
sobre un tópico o modiﬁcar su posición en la interpretación de una realidad 
especíﬁca.
En las organizaciones el mapa de comunicación se concreta en tres 
ejes: institucional, de mercado y organizacional179. La primera se reﬁere a la 
gestión necesaria para comunicar la imagen corporativa, los lineamientos de 
responsabilidad social empresarial, las políticas y las pautas de relación con 
los inversores. La segunda comprende la relación entre la fuerza de ventas 
con los clientes, los sistemas de publicidad, promoción y de relaciones 
interinstitucionales. La tercera está conformada por la comunicación entre 
los miembros de la organización de acuerdo a su estructura y de estos 
con entes externos, además, del ﬂujo de datos a través de los sistemas de 
información. 
De acuerdo a los ejes mencionados la comunicación se puede cristalizar 
en cuatro direcciones: ascendente o descendentemente en la jerarquía de 
autoridad y coordinación, horizontalmente en la coordinación del trabajo 
entre pares de una misma unidad funcional o diagonalmente entre miembros 
de diversos departamentos en diferentes niveles. También se puede hablar 
de comunicación inter-organizacional (la que ocurre entre miembros de 
diferentes organizaciones, sean públicas o privadas) o intra-organizacional (la 
que se maniﬁesta entre los miembros de las diversas unidades funcionales de 
una misma organización).
En segunda instancia, la estrategia se entiende como un patrón de deci-
siones orientado al logro de los objetivos, propósitos y metas de la organi-
zación. El proceso de establecimiento de estrategias permite la generación 
de políticas y planes necesarios de acuerdo a su naturaleza y conﬁguración 
estructural de sus elementos180.
_____________ 
178 León y otros (2010).
179 Costa, referenciado por Rivas y otros (2010).
180 Rivera y Malaver (2011).
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Las investigaciones sobre estrategia dan cuenta de diversas escuelas de 
pensamiento, cada una de ellas hace énfasis en un aspecto o  elemento orga-
nizacional (ver Anexo No. 2). Sin embargo, actualmente se aboga por una 
posición integradora. A través de ésta se evitaría una interpretación reduc-
cionista de la realidad empresarial y de la forma de abordarla. Es decir, es 
recomendable tomar en cuenta, tanto elementos internos como externos; con-
siderar el perﬁl de los responsables de la toma decisiones y su capacidad de 
pensamiento estratégico; no dejar de lado el ámbito socio-cultural que envuel-
ve y es deﬁnido por los actores involucrados (ejecutivos, personal, clientes, 
socios, competidores, por mencionar algunos); estar en capacidad de utilizar 
herramientas de análisis adecuadas para el registro, procesamiento e inter-
pretación de las variables presentes en ambientes inestables; adicionalmente, 
estar conscientes de la necesidad de aprendizaje constante y la apertura para 
reconsiderar acciones basadas en conocimiento. Todo ello dirigido a lograr la 
mayor competitividad en un mercado complejo. 
La complejidad está relacionada con la acentuación del proceso de 
globalización, la aparición de nuevas TIC´s, la revalorización del entorno, 
la renovación del sentido humano dentro de la empresa, la relevancia del 
conocimiento en la creación del sistema de saber organizativo, a ﬁn de lograr 
el mejoramiento continuo de procesos, estructuras y productos en escenarios 
de alta interactividad a través de redes empresariales181.
Una vez aclarados ambos términos, la interrogante guía es: ¿cómo está re-
lacionada la comunicación con la deﬁnición de estrategias a nivel empresarial 
especíﬁcamente en el ámbito venezolano?
_____________ 
181 Corredor (2004) y Becerra y otros (2014).
Figura No. 19
Elementos de la estrategia
Adaptación propia. Fuente: Fernández (2012).
Medios para que la empresa sea efecti va y competi ti va 
en el mercado
¿Qué necesidades sati sfacer?
¿A qué grupo o segmentos de clientes dirigirse?
¿Cómo disti nguirse de la competencia?
¿Qué productos o servicios ofrecer?
¿Cómo defenderse de movimientos competi ti vos de los rivales?
¿Qué acciones tomar en función de las tendencias 
de la industria, cambios en la economía 
o movimientos políti cos y sociales, etc.?
¿Cómo las diferentes piezas que componen la empresa 
(personas, departamentos, acti vidades), habrán de organi-
zarse para lograr y mantener esa ventaja competi ti va?
Elementos
Externos
Estrategia
Elementos
Internos
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Un plan estratégico se deﬁne como “…el documento que sintetiza a nivel 
económico-ﬁnanciero, estratégico y organizativo el posicionamiento actual 
y futuro de la empresa”182. Sistematiza la relación lógica entre la situación 
actual, los objetivos deseados y las acciones para lograrlos en un horizonte 
temporal a futuro.
El diseño de un plan estratégico ofrece diversas ventajas a los respon-
sables de la toma de decisiones, entre ellas: permite centrarse en los objeti-
vos principales, sirve de guía a futuro ya que deﬁne las directrices de acción 
ante los retos del entorno, ofrece mecanismos para la integración idónea entre 
visión, misión y estrategias, fomenta la comunicación en todos los niveles 
decisorios (ejecutivo, administrativo y operativo) y propicia la asignación de 
prioridades en el uso de recursos disponibles, entre otros183. Las fases suge-
ridas para implementar este tipo de plan se muestran en la siguiente tabla en 
forma sintetizada:
Tabla No. 10
Fases para implementar una estrategia y aspectos involucrados
Elaboración propia. Fuente: Fuentes y Luna (2011).
_____________ 
182 ADEIT (2013:14).
183 Tito (2003).
Diagnóstico Situacional inicial: Interviene el grupo res-
ponsable de diseñar el plan estratégico. La recolección de 
información se realiza a nivel de la totalidad de niveles 
de la organización. Se toma en cuenta además la voz del 
cliente y la percepción que poseen los proveedores y so-
cios con respecto a la empresa.
Se traza un plan de difusión y capacitación a ﬁn de dar 
a conocer los lineamientos estratégicos seleccionados. Se 
recomienda un proceso de inducción previo a la imple-
mentación de la estrategia a ﬁn de propiciar el compromi-
so del personal.
Corresponde a la implementación del plan estratégico. Se 
requiere el registro y monitoreo constante de los resul-
tados obtenidos de acuerdo a indicadores seleccionados: 
calidad, desempeño, rentabilidad y productividad, entre 
otros. Involucra el control respectivo en todas las uni-
dades funcionales presentes en la organización a ﬁn de 
corregir desviaciones o distorsiones sobre la base de las 
directrices y expectativas deﬁnidas.
Evaluación post-implantación. Involucra todos los niveles 
organizativos.
1.  Clariﬁcación  y  traducción  de 
la visión y la estrategia a tra-
vés del consenso.
2. Comunicación, referida a di-
fundir y educar; establecer 
objetivos; vincular las recom-
pensas con los indicadores de 
actuación.
3.  Planiﬁcación y establecimien-
to de objetivos, lo que incluye 
la alineación de iniciativas 
estratégicas; asignación de re-
cursos, ﬁjación de metas.
4.  Feedback  estratégico, a través 
de la articulación de la visión 
compartida, lo cual facilita la 
formación y la revisión de la 
estrategia. 
Aspectos involucradosFases
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Como puede observarse, las distintas fases implican una comunicación 
constante entre los diferentes niveles organizacionales (estratégico, adminis-
trativo y operativo). Dicha comunicación se concreta en procesos de interac-
ción, formales e informales; distribución de datos e información, transferencia 
de conocimientos184, actividades de colaboración y cooperación, negociación 
y manejo de conﬂictos, entre otros. La misma no se circunscribe a lo interno 
de la organización sino que traspasa sus límites al establecerse transacciones 
de negocio con otras empresas, clientes e instituciones diversas. 
La comunicación es el factor aglutinador entre todos los actores 
involucrados. Ésta “…le da sentido al trabajo, permite coordinar actividades, 
ﬁjar objetivos y lograr metas especíﬁcas, tanto individuales como colectivas. 
Sin comunicación no podría haber funciones gerenciales de planiﬁcar, 
organizar y dirigir; y sin éstas la empresa no podría alcanzar sus objetivos”185.
Existen tres niveles de administración estratégica: corporativo, de ne-
gocios y funcional. Las acciones integrales emprendidas para obtener una 
ventaja competitiva, mediante la organización de un conjunto de unidades de 
negocios orientadas a productos y servicios diversos determinan la estrategia 
corporativa, es decir, “...el patrón de decisiones en una compañía que: (1) de-
termina, conforma y revela sus objetivos, propósitos o metas, (2) produce las 
políticas y los planes principales para lograr esas metas y (3) deﬁne los ne-
gocios en los que la compañía se propone participar, el tipo de organización 
económica y humana que se propone ser, y la naturaleza del aporte económi-
co y no económico que se propone hacer a sus accionistas, empleados, clien-
tes y comunidades”186. Cada unidad de negocio asume los lineamientos de la 
estrategia corporativa como vía para reforzar la competitividad centrando las 
actividades sobre la base de un objetivo claro, una estructura organizacional 
eﬁciente y un conjunto de funciones óptimamente integradas. Si se considera 
que cada unidad de negocio cumple un conjunto de funciones para cumplir 
con su propósito general, entonces la estrategia funcional orienta las activida-
des hacia el óptimo uso de los recursos especíﬁcos que gestiona. 
Esta última estrategia debe apoyar a la estrategia de negocio para apalan-
_____________ 
184 Consultar a Máymez y otros (2012). Ejemplos de formas de transferencia de conocimiento son: direc-
tivas explícitas (manuales de operación, planes y programas de producción y distribución, pronósticos 
de ventas, estudios de tendencias del mercado, procedimientos y normas de calidad), rutinas explícitas 
(reuniones de directivos, visitas a plantas, conferencias y cursos de capacitación) y rutinas tácitas (asis-
tencia técnica, equipos de mejoramiento y transferencia de empleados) (Rodríguez y otros, 2011).
185 Rivas y otros (2010:17).
186 Schilie (1999:142).
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car la ventaja competitiva y a la vez crear sinergia con el resto de estrategias 
seleccionadas por el resto de funciones187. 
De lo anterior, se puede aﬁrmar que la estrategia corporativa se permea 
desde los niveles estratégicos a los niveles operativos, lo cual implica una 
comunicación permanente, intra e empresarial, a ﬁn de crear consensos, 
brindar asesoría, solicitar opiniones, asumir compromisos conjuntos, obtener 
feedback sobre la efectividad e impacto de las acciones emprendidas, entre 
otros aspectos. 
En otras palabras “…el patrón colectivo de las decisiones y acciones 
adoptadas hoy por los empleados responsables de las actividades generadoras 
de valor crea estrategias funcionales que sirven de guía al crecimiento y a 
las estrategias competitivas de la empresa”188. Las mismas se ﬁjan a nivel 
_____________ 
187 Torrealba (2007).
188 ADEIT (2013).
Figura No. 20
Niveles de administración estratégica
Adaptación propia. Fuente: Ansoff y otros (1991).
Estrategia Corporativa
Decisiones de Inversión
Resultados: Ventajas competitivas y diferenciadoras
Medición, control y evaluación
Comunicación
 Feedback 
Estrategia de Negocios
Decisiones de Asignación de recursos
Resultados: 
Utilidades, crecimiento, productividad, retornos sobre 
la inversión
% de participación en el mercado, grado de aceptación 
de los productos o servicios, rentabilidad
Comunicación
 Feedback 
Medición, control y evaluación
Estrategia Funcional
Decisiones de implantación
Resultados: ventas, 
producción, inventario, 
distribución, entre otros.
Medición, 
control y 
evaluaciónComunicación
Comunicación Medición, control y evaluación
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estratégico y concretan o cristalizan a nivel operativo y cubren una amplia 
variedad de funciones organizacionales dependiendo de su naturaleza.
La correcta integración de estrategias y el logro de consenso entre to-
dos los miembros de la organización para traducirlas en acciones concretas 
permiten una interrelación balanceada entre los diferentes sub-sistemas de la 
organización. Estos sub-sistemas se basan precisamente en la planiﬁcación, la 
estructura organizacional (conﬁguración de las unidades orgánicas de la em-
presa, roles y responsabilidades de cada una de estas unidades, relaciones de 
Figura No. 21
Esquema de las principales estrategias a nivel operativo
Adaptación propia. Fuente: ADEIT (2013).
La estrategia operati-
va pretende establecer 
los procesos clave en 
los que debe concen-
trarse la organización 
para dar respuesta a la 
estrategia competitiva 
y a la articulación de 
todos los procesos cla-
ve en una arquitectura 
organizativa adecuada.
Estrategia 
Operativa
Financiera: proporcionar a la organi-
zación la estructura de capital y fondos 
adecuados para implantar las estrategias 
de crecimiento y competitivas.
Marketing: obtener información esen-
cial sobre las necesidades de los nuevos 
clientes, las demandas previstas, las ac-
ciones de los competidores y las nuevas 
oportunidades.
Procesos: crear los productos y servicios 
con los que la empresa pueda competir 
en el mercado.
Recursos Humanos: actuar de nexo de 
unión entre la dirección organizativa y 
los empleados, y entre la organización y 
los grupos de interés externo, incluidos 
los sindicatos, organismos reguladores 
del gobierno en materia laboral y de se-
guridad.
Sistemas de Información: proporcionar 
a la organización la tecnología y los siste-
mas mínimos necesarios para operar, pla-
niﬁ car y controlar su actividad. Potenciar 
ventajas competitivas como resultado de 
un uso más efectivo de la información.
Investigación y Desarrollo: decisiones 
y acciones de las actividades de I+D, in-
geniería y soporte técnico.
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comunicación y control, así como la coordinación de las diversas actividades 
a realizar) y el control social (abarca las relaciones interpersonales y las accio-
nes colectivas. Implica aspectos tales como: la comunicación, la supervisión, 
el liderazgo, los sistemas de aprendizaje y los procesos de participación, por 
mencionar algunos)189. 
A manera de ejemplo, presentamos a continuación algunas investigacio-
nes que abordan el tema de comunicación y estrategias empresariales en el 
ámbito venezolano:
• En un estudio realizado en cuanto a la relación existente entre el análisis 
estratégico de grupos de interés y la imagen de las corporaciones privadas 
venezolanas se presentan las siguientes conclusiones: los procesos de for-
mulación estratégica de las corporaciones privadas líderes venezolanas 
están caracterizados por el uso mayoritario de la planiﬁcación estratégica 
como herramienta para deﬁnir lineamientos estratégicos y guías para la 
acción en su gestión. La tendencia se dirige a lograr una mayor participa-
ción de los miembros de todas las áreas organizacionales en el proceso de 
formulación estratégica. De acuerdo al levantamiento de información se 
determinó que la revisión de la misión se realiza de forma esporádica, la 
participación de los grupos de interés, a pesar de su importancia, es baja 
(clientes, accionistas y empleados) a pesar del involucramiento de la alta 
gerencia. El volumen de información y el nivel de comunicación formal 
son altos y tienen incidencia en el diseño de estrategias. Un elemento re-
levante lo conforman los programas de comunicación y de relaciones en-
tre grupos clave, por lo tanto, se recomienda su reforzamiento. También, 
es importante la necesidad de contar con información sobre recursos, ex-
pectativas de los grupos de interés y del entorno para estar en capacidad 
de visualizar potenciales impactos en la estrategia de la empresa190.
• En contextos de crisis como la venezolana, se hacen más relevantes los 
sistemas denominados de “inteligencia de información”. Estos permiten 
el monitoreo constante de las variables internas y externas en los ámbitos 
políticos, tecnológicos y sociales, logrando así determinar en forma 
oportuna los riesgos y las acciones requeridas para enfrentarlos. En 
estos casos, el diseño del plan estratégico requiere de procesos ﬂuidos 
de comunicación como factor crítico de éxito. Se trata de escenarios 
dinámicos y ﬂuctuantes en los cuales la información oportuna, actualizada 
y completa es imprescindible. Una comunicación efectiva entre los 
_____________ 
189 Ansoff y otros (1991).
190 Perozo y Del Valle (2006).
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actores a nivel interno y externo permite aumentar el conocimiento que 
se tenga de la situación, reducir la incertidumbre y, por lo tanto, facilita 
los procesos de toma de decisiones191.
• En Venezuela la visión de comunicación por parte de los directivos em-
presariales es todavía incipiente. Se reconoce que una óptima relación 
entre los procesos de comunicación y de establecimiento de estrategias 
es necesaria en la consecución de las metas organizacionales. El estudio 
realizado da cuenta de que la empresa venezolana no ha logrado deﬁnir 
un enfoque adecuado de la comunicación. Los esfuerzos al respecto que-
dan en lo meramente operativo y no se toma en cuenta su importancia en 
la comprensión del entorno y en el proceso de alineación interna para la 
consecución de los objetivos. Los ﬂujos de información son fragmenta-
dos y sin articulación. No hay alineación entre objetivos corporativos y 
comunicacionales y falta unidad en los procesos claves192. 
• Un modelo gerencial que permite la integración de la visión y la estrate-
gia de la organización, utilizando para ello indicadores de medición (ﬁ-
nancieros y no ﬁnancieros) de los resultados de las operaciones de nego-
cio está representado por el Balanced Scorecard (BSC)193. Dicho modelo 
implica motivación, compromiso, respaldo e involucramiento de la alta 
directiva y de todos los empleados, además, del conocimiento cabal de la 
estrategia seleccionada. Por ello, la comunicación es un factor relevante 
debido a que su aplicación afecta todas las áreas de la empresa. Además, 
permite la interacción personal, promueve el diálogo y la retroalimenta-
ción efectiva entre todos los grupos de trabajo necesarios para lograr el 
éxito del modelo. Un adecuado ﬂujo de información, tanto interna como 
externa, permite la transmisión efectiva de los parámetros de acciones y 
resultados alcanzados. Es de resaltar, que la experiencia de implementa-
ción del BSC en el ámbito venezolano implica la necesidad de adaptarlo a 
la realidad nacional y a su cultura inherente. Los ajustes  requeridos es re-
comendable realizarlos en consenso a través de la realización de talleres, 
intercambios constantes en los cuales lo prioritario es “oír a la gente”.
Tomando en cuenta las ventajas que ofrece la deﬁnición de estrategias 
en contextos dinámicos y complejos, reconociendo la variedad de enfoques y 
metodologías disponibles para su diseño, implementación y post-evaluación 
y, sobre la base de las ideas presentadas, se concluye que el proceso de 
_____________ 
191 De acuerdo a la investigación de Pinto (2010).
192 Orjuela (2011).
193 El estudio de Estefanile (2011) se realizó en diversas empresas en las cuales los directivos tenían 
experiencia en la implementación del BSC.
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comunicación es esencial. A través de dicho proceso se propicia una mayor 
transparencia de acciones y ambiente más participativo194.
Al concebir la planeación estratégica como un proceso en el cual se 
ejecutan diversas etapas, las cuales varían de acuerdo al tipo (estratégica, 
empresarial o corporativa,  prospectiva, militar, situacional, entre otras), se 
puede aﬁrmar que la comunicación se hace presente en todas. La razón de 
esto es el requerimiento de información oportuna y actualizada, tanto interna 
como externa, desde la etapa inicial de diseño de la estrategia hasta la etapa 
ﬁnal de evaluación. La información interna da cuenta de los niveles de 
calidad, desempeño, eﬁcacia y eﬁciencia logrados en cada uno de los procesos 
ejecutados por la organización, permitiendo establecer los correctivos de 
ser necesario. La información externa, mantiene al tanto a los decisores de 
cambios en los ámbitos políticos, tecnológicos, sociales o económicos que 
puedan afectar la dinámica de la empresa y que obliguen a modiﬁcar las 
acciones emprendidas.
3.2.6  CONOCER CUÁL ES EL ROL DE LOS SISTEMAS INTERORGANIZACIO-
NALES
Dentro de las múltiples estrategias disponibles en la búsqueda de innova-
ción y competitividad se encuentra la de aprovechar las ventajas de las TIC´s, 
por ser éstas medios de procesamiento, comunicación e interacción básicos a 
través de los sistemas interorganizacionales (SIO)195:
“Los Sistemas de Información (SI) que tradicionalmente se han 
desarrollado en las empresas, se limitaban a gestionar la información 
dentro de los límites de la empresa, condicionando todas y cada una 
de las variables organizativas. Pero la evolución tecnológica ha 
provocado la aparición de SI usados por más de una organización, 
siendo estos sistemas denominados Sistemas Inter Organizacionales 
(SIO). En consecuencia, la aparición y desarrollo de los SIO ha sido 
_____________ 
194 Reis y Moura (2012).
195 A comienzos de los sesenta, una organización llamada American Hospital Supply Corporation conﬁguró 
un vínculo directo entre algunos de sus clientes y sus sistemas de órdenes para el registro automatizado. 
En 1966 Kaufman escribió un artículo visionario al respecto, publicado en la Harvard Business Review, 
Volumen 44, No. 1, bajo el título de “Data systems that cross company boundaries”. Los sistemas 
descritos,  más tarde fueron conocidos como sistemas interorganizacionales (Hørlück, 1996). A partir 
de allí las redes interempresariales habilitadas por TIC´s se erigieron como opciones estratégicas de 
negocio y en las décadas siguientes se observó un interés efectivo en el estudio de las mismas (Batista 
y otros, 2011). Los ejemplos más destacados de sistemas interorganizacionales a nivel mundial son el 
American Hospital Supply Corporation´s ASAP, United Airlines Apollo reservations system, American´s 
reservation system SABRE (Hu y otros, 2011).
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provocada y determinada por dos factores: la evolución de las TIC y 
el nuevo entorno organizativo”196.
Los llamados SIO sobrepasan los límites organizacionales, involucran y 
unen varias organizaciones facilitando la coordinación conjunta de sus rela-
ciones y procesos. Surgen como elementos críticos indispensables en con-
textos en los cuales la interconexión y la interdependencia son condiciones 
básicas. 
Son sistemas de alta tecnología de programación aunados a las teleco-
municaciones, cuyos avances han permitido el enlace de toda una cadena de 
negocios local o global para vender, planear, comprar, producir y entregar 
productos o servicios. 
Esta situación amerita, entonces, tomar en cuenta la tendencia a integrar 
las cadenas de valor de empresas, tanto vertical como horizontalmente, ha-
ciendo uso pleno de las TIC´s, en el marco de procesos de especialización en 
espectros especíﬁcos de productos y servicios para aumentar en forma signi-
ﬁcativa el nivel competitivo197. Involucran la conexión de varias cadenas de 
valor físicas y virtuales (ver Figura No. 22). Estas se conectan a otras cadenas 
a través de la plataforma de Internet facilitando el acceso a nuevos mercados 
reales y virtuales gracias a una mayor visibilidad y disponibilidad de informa-
ción198.
Tabla No. 11
Tipología de los SIO
Fuente: Cătălin y Vasile (2009:1072).
_____________ 
196 Clavero y Arias (2003:133). 
197 Johnston y Vitale (1998),  Dutta (2000), Kaufman y otros (2000), Chatterjee y Ravichandran, (2004) y 
Löwer (2004).
198 Consultar a Cabal (2014).
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Lo anterior exige el uso compartido de recursos, mayor colaboración y 
capacidad sinérgica entre las empresas asociadas fomentando el desarrollo 
de redes empresariales entre clientes, proveedores y distribuidores, entre 
otros199. 
Los SIO facilitan y potencian los ﬂujos de información entre los miem-
bros de una red brindando beneﬁcios (reducción de los plazos de entrega, 
optimización de los ciclos de diseño de productos, descentralización de la 
toma de decisiones, ﬂexibilidad organizacional y productiva, entre otros) 
gracias a la integración de recursos organizacionales y de capacidades in-
ternas y externas200. Entre las características de este tipo de sistemas se en-
cuentran201:
• Representan la interfaz de interacción y amplia conectividad entre los 
actores de una red.
• Son una propuesta de valor ya que permiten la reducción de costos, la 
innovación de servicios, así como el rediseño y, por ende, la mejora de 
calidad de los procesos.
• Habilitan y optimizan los canales de comunicación.
• Permiten superar las barreras del tiempo (pueden funcionar de manera 
ininterrumpida salvo por caídas imprevistas o labores de mantenimiento) 
y el espacio (abarcan mayores áreas geográﬁcas).
• Mejoran las capacidades de trabajo en equipo y promueven el aprendizaje 
a través de la adquisición de habilidades y conocimiento e incluso el 
reforzamiento de valores organizacionales202.
• Ofrecen mayor eﬁciencia en el procesamiento/almacenamiento/recupe-
_____________ 
199 “Esta conﬁguración de las organizaciones empresariales en forma de red produce también una 
consecuencia, por decirlo de alguna forma, con dos caras: por una parte, en su dimensión externa, se 
produce un aumento de la dimensión de la organización empresarial, en la medida en que se expande su 
actividad a través de las empresas o trabajadores autónomos que conforman la periferia de la red; por 
otra parte, en su dimensión interna, se produce un «adelgazamiento de las estructuras organizativas», 
al redimensionarlas y reducir su tamaño, desplazando a otras empresas sus actividades hasta el límite 
de lo que consideran sus competencias básicas” (Monereo y Moreno, 2004:41).
200 Chaparro y Pereira (2014).  En relación a este punto, consultar a Hernández y Zapata (2012) para ejem-
plos de sistemas de información que permiten integrar los procesos y compartir información en ámbitos 
intra e interorganizacionales. Entre ellos: los sistemas de planeación de recursos empresariales (ERP), 
sistemas para la administración de la relación con el cliente (CRM),  sistemas para la administración de 
la cadena de suministros (SCM), entre otros.
201 Chaparro y Pereira (2014) y Pitassi (2014).  
202 Maurer y otros (2012).
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ración de datos y en la consulta de la información generada, procesos 
que son cada vez más complejos en las organizaciones.
• Posibilitan la virtualización de los procesos de negocio
Los responsables de ﬁjar las estrategias de negocio en los ambientes ac-
tuales podrán garantizar cierto éxito en la medida que se comprenda la im-
portancia de colocar el énfasis en la adopción de aquellas actividades que se 
orienten a lograr un mejor desempeño en esquemas basados en redes inte-
rorganizacionales203. En este sentido, el fomento de una dinámica basada en 
redes propiciaría un ambiente adecuado para lograr el desarrollo empresarial 
debido a las interacciones que se establecen, es decir, del nivel de conexión, 
acceso e interactividad entre varios procesos y componentes pertenecientes a 
diversas empresas, por ejemplo: ampliando la variedad de actividades y tran-
sacciones, estimulando una creciente división del trabajo, ampliando la malla 
de conexiones, incrementando el ﬂujo interactivo, favoreciendo la sinapsis, es 
decir, la transmisión de información entre componentes sistémicos mediante 
la conformación de redes, el uso de medios de difusión de información y la 
distribución de recursos204. 
Es por ello que la administración de este tipo de relaciones formará parte 
prioritaria de la agenda de investigación en las próximas décadas en el área 
gerencial, donde la promoción del desempeño de las empresas dependerá, en-
tre otros aspectos, del uso intensivo y extensivo de las TIC´s y su inserción en 
redes globales. Éstas funcionarán como medios operativos para la concreción 
de las relaciones intra e interorganizacionales (ﬂujos de datos e información), 
principalmente representadas por una amplia gama de sistemas interorganiza-
cionales. 
Un adecuado diseño e implementación de los mismos resultará en una 
ventaja competitiva por los beneﬁcios que ofrecen. Ahora, la adopción de 
un SIO debe ser realizada en forma planiﬁcada y estudiada. Las decisiones 
reactivas o improvisadas al respecto son fuentes causales de problemas 
que afecten la operatividad del sistema socio-técnico de las organizaciones 
involucradas. Es conveniente una selección apropiada de las TIC´s que se 
ajusten a los requerimientos técnico-funcionales y a los objetivos colectivos. 
Simultáneamente, la deﬁnición de las capacidades de las organizaciones que 
serán articuladas y que potenciaran/debilitaran este proceso205. 
_____________ 
203 Castells (1996), Casalet (2000), ONUDI (2000), PNUD (2002) y Olavo (2012).
204 Boisier (2002).
205 Henderson (1990), Johnston y Vitale (1998), Kaufman y otros (2000), Walden (2001) y Chatterjee y 
Ravichandran (2004).
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Deﬁnir los beneﬁcios potenciales y conocer los posibles obstáculos a en-
frentar al respecto permitirá deﬁnir los parámetros de gestión más adecuados y 
los modelos de adopción que aumenten la probabilidad de impactos positivos 
(ver Tabla No. 12).
En este orden de ideas, tomando en cuenta la emergencia de redes orga-
nizacionales habilitadas por TIC´s y el desplazamiento de actividades de la 
cadena de valor de una empresa a otra se hace necesario coordinar mejor las 
relaciones que se establecen. Emerge así una línea de reﬂexión, la cual exige 
marcos de abstracción en los que puedan reconceptualizarse los términos de 
redes, relaciones y mecanismos de vinculación, tales como los SIO, ya que no 
sirven las categorías de análisis tradicionales. La integración, coordinación  y 
articulación de procesos y estructuras con instancias externas se ha convertido 
en un tópico de interés que perﬁla un nuevo dominio de investigación. Son 
necesarios marcos teóricos e instrumentos metódicos para el tratamiento de 
estos problemas, en los cuales prevalecen múltiples relaciones, tanto internas 
como externas206.
_____________ 
206 Para mayor profundización de este punto consultar el trabajo-antecedente realizado por Rodríguez 
(1999).
207  El término de cadena de producción surge en Francia en los sesenta al reconocer que en  la producción 
de un determinado producto se concretan diversas relaciones entre agentes económicos situados en 
diferentes estadios de la cadena productiva. Ésta se divide en tres subsistemas: (a) producción –entradas 
y salidas en la industria; (b) transferencia– transformación industrial; (c) almacenamiento y consumo – 
viabilizan el consumo y el comercio de los productos ﬁnales. El subsistema de transferencia es el más 
heterogéneo y complejo ya que comprende las funciones de procesamiento, distribución, transporte 
(Braga y otros, 2008; Paes y otros, 2013).
Tabla No. 12
Beneﬁcios de los sistemas interorganizacionales 
y los obstáculos en su implantación
• Los sistemas interorganizacionales basados en TIC´s 
son indispensables para articular estratégicamente a la 
empresa con el resto de organizaciones en su entorno 
de acción.
• Permiten la formación de redes de cooperación. Sur-
gen como alternativa innovadora, la cual se opone a la 
concepción fragmentada de la cadena de producción 
vertical207. La integración de la cadena de producción 
permite un mejor control y coordinación.
• Los nuevos paradigmas cambian los esquemas de las 
prácticas de consumo de materia prima y de produc-
ción, así como la dinámica de la estructura social y 
de las relaciones. Al operar en una red interorganiza-
• Requieren altas inversiones en TIC´s y ca-
pacitación de recursos humanos.
• Pueden generar situaciones de poder 
creando redes asimétricas, donde una or-
ganización de la red ejerce presión sobre el 
resto o monopoliza las decisiones por con-
tar con mayores recursos y capacidades.
• Las diferencias de la cultura organizacio-
nal de las empresas involucradas en la red 
pueden generar conﬂictos que inciden ne-
gativamente en el grado de cooperación y 
trabajo en conjunto.
• Las empresas involucradas pueden perder 
Beneficios Obstáculos
Continúa...
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Elaboración propia. Fuente: Matías y Airas (2003), De Corbière (2007), Braga y otros (2008), García 
(2011), Johnas y otros (2012), Johansseen y Gammon (2012) y De Faría y otros (2013).
_____________ 
208   De Faría y otros (2013).
209   Jhonas y otros (2012).
210   Koitiro y Tiomatsu (2012) y Dillón (2014).
211    García (2011).
...continuación
Tabla No. 12
Beneﬁcios de los sistemas interorganizacionales 
y los obstáculos en su implantación
Beneficios Obstáculos
cional, la compañía no se observa más de forma in-
dividual sino en un contexto donde actúan una o más 
compañías. Éstas comparten recursos, personas y tec-
nología a través de una única forma de trabajo y con 
estrategias  similares208.
• Facilitan los intercambios basados en la cadena de 
valor209, es decir, insumos, información y actividades 
que forman parte de un proceso productivo de un bien 
o servicio. Inicia con la fuente de insumos y ﬁnaliza 
con la entrega del producto al consumidor. Incluye 
además las actividades de apoyo210: 
- Mayores facilidades para la adquisición de equi-
pos y tecnología; servicios jurídicos, contables y 
técnicos, reclutamiento, selección y entrenamien-
to de personal;  acceso a información sobre el ne-
gocio.
- Reducción de costos de inventario, programa con-
junto de calidad de productos, reducción de costos 
de procesos internos, reducción de costos de ser-
vicios internos.
- Mejora en las habilidades de administrar recursos, 
de productos, procesos y servicios existentes en 
virtud del intercambio de ideas, en el ambiente de 
trabajo y en la imagen de la organización.
- Desarrollo de nuevos procesos, productos y servi-
cios en virtud de ideas en conjunto, superación de 
problemas con ideas innovadores. 
-   Estandarización de los datos intercambiados, lo 
cual facilita el procesamiento y el posterior análi-
sis e interpretación. Además, disminuye los erro-
res ya que se realiza la entrada de los datos en su 
fuente de origen y se ponen a disposición del resto 
de organizaciones que lo requiera. Ello contribuye 
a garantizar la calidad de los datos: valor, preci-
sión, actualidad, coherencia, integridad, relevan-
cia, ﬁabilidad, completitud, conformidad con los 
requisitos, aptitud para el uso, entre otros.
el control sobre ciertos procesos debido a 
la necesidad de compartirlo como produc-
to de la asociación realizada en el contexto 
de creación de la red.
• La integración (datos, procesos, prácticas 
de trabajo y componentes técnicos) reali-
zada a través de la creación de la red inte-
rorganizacional puede fallar y no generar 
los niveles de desempeño económico es-
perados.
• Existen riesgos de situaciones de oportu-
nismo por parte de los socios de la red. 
Es necesario mitigar los comportamientos 
individualistas211.
• Los problemas de la plataforma de comu-
nicación en cuanto a costo, disponibilidad 
y continuidad de servicio pueden generar 
fallas graves en disminuyan la capacidad 
de operatividad y funcionamiento de la 
red. 
• Presentan diﬁcultades para realizar cam-
bios y los requerimientos de usuario no 
son fáciles de cumplir ya que involucran 
visiones de diferentes organizaciones.
• Las diferencias de codiﬁcación de datos, 
procedimientos o rutinas entre las organi-
zaciones participantes pueden representar 
desafíos técnicos y funcionales. Ello im-
plica una negociación para eliminar di-
ferencias en los conceptos, terminología, 
rutinas  y procedimientos.
• Los ciclos de evaluación y aprobación de 
este tipo de sistemas requieren múltiples 
iteraciones por la cantidad de usuarios que 
están involucrados.
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4.1 ¿POR QUÉ EL CONCEPTO DE ECOSISTEMA DE INTERNET?
Internet, reconocida como una red de redes interconectadas de amplio 
alcance y de cobertura mundial, ofrece a sus usuarios una plataforma informá-
tica descentralizada y de acceso abierto para la comunicación y la transmisión 
de datos, archivos y de contenido multimedia. Internet implica compartir co-
nocimiento, comunicarse e interactuar. Es ampliamente reconocido que puede 
apoyar el desarrollo si es usado y aplicado apropiadamente en la educación, 
en el fomento de transacciones de negocio y la comunicación en pro de la 
sociedad. Puede considerarse como un factor fundamental para fomentar el 
crecimiento económico, la creación de empleos, el aumento de la productivi-
dad y la mejora de la calidad de vida de la población212.
Desde su lanzamiento oﬁcial en 1983, el crecimiento en cuanto a número 
de usuarios ha sido signiﬁcativo. En la misma medida, el número de aplica-
ciones y funcionalidades disponibles también ha ido en aumento sobre la base 
de innovaciones tecnológicas incrementales y disruptivas213.
_____________ 
212 CMSI y otros (2005), ITU (2012)  y Rovira y Stumpo (2013).
213 La innovación incremental optimiza los productos y servicios a partir de la integración del conocimiento 
existente y la creación de nuevas funcionalidades (ejemplo, la incorporación de cámaras a los teléfonos 
celulares). Las innovaciones disruptivas desplazan productos y servicios y ofrecen nuevas aplicaciones 
(ejemplo, sustitución de máquinas de escribir por computadores con software de edición de texto) (Ca-
milo, 2012).
214 ARPANET creada en 1969 por el Departamento de Defensa de los Estados Unidos como una red 
alternativa de comunicación para la I+D. Se le considera un derivado de la relación Estado+Economía 
del mercado+ciencia que se concretó a través de un proyecto ejecutado por un complejo militar-
industrial-universitario durante la presidencia de Eisenhower en Estados Unidos. Su propósito era servir 
como plataforma de comunicación alternativa ante el riesgo de una guerra nuclear (Gil, 2004).
Figura No. 24
Línea de tiempo de Internet
Adaptación propia. Fuente: Spicer (2011).
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En el futuro, se espera que existan 50 mil millones de dispositivos, 
equipos y objetos conectados a Internet, en lo que se ha denominado Internet 
de las cosas, es decir, una red de diversos objetos identiﬁcables a través de 
representaciones virtuales conectados de forma integral: ﬂotas de transporte, 
cámaras, relojes y equipos digitales, celulares, tablets, línea blanca del hogar, 
entre otros. Lo anterior le imprime nuevas características al Internet del futuro, 
tales como: (a) penetrabilidad, acceso rápido y conveniente en cualquier 
lugar y en cualquier momento por cualquier dispositivo; (b) heterogeneidad, 
coexistencia de varias tecnologías de acceso y (c) inteligencia, capacidad 
de adaptación, reconﬁguración y administración de la red215. Sin embargo, 
todavía está en fase incipiente y existen problemas a superar: estándares no 
uniﬁcados, diversiﬁcación de dispositivos y limitaciones con las direcciones 
IP y de movilidad. Así, la evolución de Internet se ha perﬁlado a través de la 
agregación de valor de las aplicaciones.
Los negocios electrónicos (e-business), los cuales comprenden los 
intercambios de valor realizados entre organizaciones a través de redes 
basadas en tecnología Internet, han evolucionado hacia el uso de aplicaciones 
disponibles en dispositivos móviles con acceso a Internet (m-business). La 
tendencia se dirige hacia los negocios ubicuos (la localización, el dispositivo 
Figura No. 25
Evolución de las aplicaciones TIC´s en Internet
Adaptación propia. Fuente: Kalakota y Robinson (2001).
_____________ 
215 Tektonidis y otros (2012), Arauco y otros (2013), Zhang y otros (2013), Wei y otros (2014) y Yange y 
otros (2014).
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utilizado y el tiempo no representan limitaciones para la interacción), la 
integración de múltiples canales de comunicación (TV, teléfonos celulares, 
redes sociales, entre otros) orientados a realizar negociaciones de valor entre 
la empresa, sus clientes y asociados estableciendo acuerdos explotando 
las potencialidades de los servicios en línea bajo condiciones mínimas de 
seguridad y credibilidad216.
En líneas generales, los usuarios realizan múltiples actividades a través 
de Internet, entre ellas:
• Intercambio de acciones.
• Realización de transacciones bancarias.
• Participación en subastas. 
• Acceso a información para la realización de tareas académicas. 
• Participación en salas de chat, foros de discusión, videoconferencias y 
eventos en línea. 
• Búsqueda de trabajo. 
• Consulta de las cotizaciones en bolsa y de información de mercado. 
• Uso para el entretenimiento/hobbies a través del acceso a juegos, fotogra-
fías, películas y música. 
• Realización de compras electrónicas. 
• Desempeño de actividades laborales a través del teletrabajo y  concreción 
de negocios. 
• Solicitud de información sobre viajes, productos y servicios ofertados por 
organizaciones en diversos sectores productivos.
• Lectura de libros, revistas, noticias disponibles a través de medios elec-
trónicos.
• Navegación para consultas diversas.
• Búsqueda de información general.
• Enviar/recibir correo electrónico.
• Participación en redes sociales.
• Almacenamiento y transmisión de datos y archivos.
_____________ 
216 Cătălin y Vasile (2009) y Cabal (2014).
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En el presente cobran relevancia las herramientas automatizadas, entre 
las cuales resaltan aquellas que están disponibles en ambientes web. Ello de-
bido a su facilidad de acceso y uso. A continuación se mencionan algunos 
ejemplos de uso de dichas herramientas:
• El Coordinador de un Centro de Investigación decide estructurar un 
repositorio del material referencial utilizado por los investigadores y 
para ello selecciona la aplicación Scribd como plataforma de publicación 
de documentos en diferentes formatos. Estos quedan a disposición en 
Internet para su difusión y divulgación masiva. Por supuesto, poniendo 
especial cuidado en los Derechos de Autor y Propiedad Intelectual.
• Un Gerente de Distribución de una empresa de manufactura de alimentos 
utiliza las herramientas Google Maps, Google Earth integradas con tec-
nología GPS217 a ﬁn de diseñar aplicaciones automatizadas que permitan 
la ubicación expedita de su ﬂota de transporte, así como poner a dis-
posición de los choferes teléfonos inteligentes con funcionalidades web 
instaladas que muestren mapas de las principales ciudades en las cuales 
se distribuyen los productos.
• La responsable de la Gerencia de Recursos Humanos diseña Mapas 
Conceptuales utilizando Cmap Tools a ﬁn de generar contenido para 
la Intranet de la empresa sobre los principales resultados y decisiones 
tomadas en las reuniones mensuales realizadas entre los grupos de 
las distintas unidades y el Gerente de Staff. Para ello incorpora en los 
informes, gráﬁcas, diagramas, esquemas diseñados con dicha herramienta 
y los cuales pueden ser consultados vía remota por el personal autorizado.
• Un Director de un Museo crea un blog de las principales galerías y even-
tos realizados, añade fotos de las obras exhibidas, críticas de expertos, 
entrevistas y opiniones de los asistentes conformando una cartelera web 
que permite promocionar las actividades del museo en una extensa red de 
personas interesadas.
• El encargado de Servicio al Cliente de una empresa de seguros hace uso 
de Forms en Google Drive para diseñar, distribuir y analizar un conjunto 
de encuestas a los clientes de cada una de las zonas que administra y 
supervisa.
_____________ 
217 Global Positioning System (GPS) o Sistema de Posicionamiento Global (más conocido con las siglas 
GPS) es un Sistema Global de Navegación por Satélite el cual permite determinar en todo el mundo la 
posición de un objeto, una persona o un vehículo (Lujan, 2013).
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El uso empresarial de Internet gira alrededor de aplicaciones orientadas 
a la colaboración en tiempo real entre socios, búsqueda de información de 
mercados, comercio electrónico, marketing interactivo, sistemas automatiza-
dos para el soporte de transacciones con clientes, proveedores y gobierno e 
integración de procesos entre organizaciones. Esto permite un cambio en la 
forma como operan las empresas apoyadas por el uso de TIC´s en todo el ciclo 
de producción de productos y servicios. 
La mayoría de las estrategias empresariales se fundamentan en este tipo 
de tecnología, ya que éstas proporcionan la infraestructura técnica que hace 
posible la integración intradepartamental e interorganizacional218.
Adaptación propia. Fuente: O´Brien (2001).
_____________ 
218 Utilizar TIC para reducir los costos de procesos, desarrollar nuevas características en los productos 
y procesos utilizando TIC, innovación a través cambios radicales en los procesos empresariales, 
promoción del crecimiento usando TIC para la expansión empresarial regional y global, desarrollo de 
alianzas utilizando TIC para crear organizaciones virtuales, mejoramiento de la calidad en la producción 
y entrega de productos y servicios, construcción de una plataforma de información estratégica mediante 
el uso de las TIC, por mencionar algunas estrategias (O´Brien, 2001).
Figura No. 26
Algunas aplicaciones empresariales de Internet
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Existen además herramientas TIC diseñadas para potenciar el funciona-
miento de Internet y generar valor agregado219:
• Redes sociales. Estructuras en Internet en las cuales las personas 
interactúan y comparten recursos (fotos, vídeos, mensajes, por mencionar 
algunos).
• Microbloggings. Permiten la proyección de la identidad profesional de 
un individuo. El autor o experto en un sector publica en forma resumida 
su opinión sobre diversas temáticas de su área de trabajo o sobre el 
acontecer diario que le rodea. Twitter se considera como una plataforma 
de microblogging.
• Wikis. Sitios web donde diversas personas realizan aportes conjuntos 
sobre un contenido propuesto: Wikipedia o Wikispaces.
• Gestión de perﬁles. Aplicaciones para la administración de cuentas, 
páginas web o canales. Incluye timeline, mensajes, trending topics, 
favoritos, feed, búsqueda, listas, programación de tweets, etc.
• Formularios con formatos de pregunta-respuesta. Permite que los usua-
rios contesten, valoren u opinen sobre un temática propuesta: Formspring 
y Quora.
• Creación de Encuestas y Cuestionarios. Plataformas para el envío, 
recepción y extracción de los datos obtenidos a través de encuestas y 
cuestionarios para su correspondiente análisis e interpretación: e-encuesta, 
encuestafacil, surveymonkey, entre otros.
• Software en la nube, el cual es ejecutado en computadoras que son pro-
piedad de un proveedor de servicio. Incluye infraestructura de software/
hardware para cómputo, almacenamiento, conﬁguración de redes, crea-
ción de archivos diversos y ejecución de aplicaciones a través de Inter-
net pública, VPN o una conexión de red dedicada220: Slideshare, Doctoc, 
Scribd, Dropbox, Ussuu, Prezi, por ejemplo.
• Gestión de eventos. Creación de una conferencia, curso o congreso y 
control del proceso de ticketing, registro de asistentes, pagos y programa: 
Amiando, Ticketea, entre otros.
• Monitorización de información, enlaces compartidos, click recibidos en 
_____________ 
219 Categorizados según la propuesta presentada por ANEI y DIRCOM (2011). Esta forma de participación 
e interacción mediada por este tipo de herramientas TIC´s se denomina Colaboración 2.0 (Giraldo y 
otros, 2014).
220 De la Hoz y otros (2012) y EMC2 (2014).
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una página web, estadísticas de consulta, búsqueda temáticas, ranking de 
blog: Socialmention y Icerocket.
• Mensajería. Servicios de mensajería instantánea de texto y voz: Skype, 
Meebo y Disgby.
• Gestión de proyectos colaborativos. Facilitan en trabajo en conjunto de 
equipos: BaseCamp, Dookphy y Augure, entre otros.
• Analítica web. Recopilación, medición, evaluación y explicación racional 
de los datos obtenidos en Internet, con el ﬁn de optimizar el uso de páginas 
web: Google Analytics y WebTrends.
Se trata entonces de una ejempliﬁcación de las potencialidades de 
este medio. Debido a su importancia, es recomendable, entonces, que los 
gerentes fomenten la vigilia tecnológica en relación a las herramientas TIC 
mencionadas. Ésta se deﬁne como:
“…la observación y el análisis del entorno cientíﬁco, tecnológico y 
de los impactos económicos presentes y futuros, para identiﬁcar las 
amenazas y las oportunidades de desarrollo (…) la constituyen un 
conjunto de técnicas que permiten organizar de manera sistemática 
la acumulación, el análisis, la difusión y la explotación de las 
informaciones técnicas útiles para la supervivencia y crecimiento de 
la empresa. Su misión es alertar a los responsables de la empresa 
de toda innovación cientíﬁca o técnica susceptible de modiﬁcar su 
entorno”221. 
Esto con la ﬁnalidad de garantizar la selección, adquisición o desarrollo, 
implantación y  uso de las TIC´s que más se adecuen a las necesidades de la 
organización.
En este sentido, se pueden diferenciar un conjunto de organizaciones y 
comunidades que ayudan a la labor y a la evolución de Internet222  denominado 
Ecosistema de Internet. Éste hace alusión todos aquellos elementos que inte-
ractúan a través de esta plataforma informática de alcance global fomentando 
su crecimiento por medio de la incorporación de nuevas funcionalidades y 
capacidades. 
La evolución del ecosistema de Internet se maniﬁesta en el contexto de 
una sociedad ávida de información y con requerimientos de interconexión 
cada vez más complejos en cuanto a los canales de comunicación utilizados, 
_____________ 
221 Arroyo (2008:5).
222 Internet Society (2014).
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velocidades de transmisión esperadas y diversidad de formatos de representa-
ción de los mensajes. 
En Internet no estamos solos. No se trata de un individuo que hace uso de 
este medio a través de una estación de trabajo, existen múltiples interesados, 
cada uno de ellos con responsabilidades, derechos y ejerciendo roles relevantes 
para hacer posible el funcionamiento de la red de redes (Tabla No. 13). 
Tabla No. 13
Actores involucrados en el Ecosistema de Internet. Roles
Realizan actividades de ingeniería en el 
diseño e implantación de software y hard-
ware.
Coordinan e implementan los estándares 
abiertos. 
Técnicos, ingenieros, arqui-
tectos y creativos
Técnico - 
Especializado
Organizaciones y 
ComunidadesGrupo Características
Continúa...
Ofrecen servicios de infraestructura de re-
des.Asignación de nombres de dominio y 
direcciones web, operaciones y servicios 
globales de uso compartido en el contexto 
de Internet como plataforma global de inte-
racción y comunicación.
Gestionan recursos tangibles e intangibles 
en la realización de sus funciones (fabri-
cación de productos y prestación de servi-
cios).
Se asocian, colaboran y comparten recur-
sos en contextos bajo red.Responsables de 
aplicar el conocimiento cientíﬁco y tec-
nológico al sistema productivo, creando y 
difundiendo dicho conocimiento y trans-
formándolo en mejoras en el bienestar y la 
productividad.
Utilizan las redes para comunicarse entre 
sí y utilizar las funcionalidades ofrecidas.
Ofrecen formación y crean capacidad para 
desarrollar y utilizar TIC´s.
Conjunto de todas las instituciones y orga-
nismos públicos dedicados a la generación 
de conocimiento mediante la I+D. 
Encargados de tomar decisiones que pro-
mueven el desarrollo de políticas locales y 
globales, y ofrecen gobernanza.
Operadores, ingenieros y 
proveedores de servicios/
equipos informáticos
Organizaciones locales, re-
gionales, nacionales e inter-
nacionales
Usuarios de la red o usuarios 
ﬁnales
Educadores, organizaciones 
multilaterales, instituciones 
educativas y agencias gu-
bernamentales.
Políticos
Socio - Político
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Adaptación propia. Fuente: Coque y otros (2013) e Internet Society (2012, 2014).
Tabla No. 13
Actores involucrados en el Ecosistema de Internet. Roles
Organizaciones y 
ComunidadesGrupo Características
...continuación
En sus diferentes niveles administrativos 
(local, regional, nacional y supranacional), 
tiene como labor apoyar al sistema produc-
tivo en los cambios necesarios, propician-
do entornos adecuados para el fomento de 
iniciativas de integración empresarial.
Utilizan las redes para comunicarse entre sí 
y utilizar sus funcionalidades.
Responsables de ejecutar planes y proyec-
tos para el desarrollo de políticas locales, 
nacionales, regionales y mundiales en el 
ámbito de Internet como plataforma global.
Propician espacios de discusión y reﬂexión 
sobre el uso adecuado de Internet, entre 
ellos el Foro de Gobernanza de Internet y 
laCumbre Mundial de la Sociedad de la In-
formación.
Conjunto de entidades, públicas o priva-
das, concebidas para facilitar la actividad 
innovadora de las empresas, proporcionán-
doles tecnología y conocimiento. Son im-
portantes agentes de soporte: los parques 
tecnológicos, los centros tecnológicos y las 
oﬁcinas de transferencia de resultados de 
investigación.
Gobierno
Empresas,  instancias guber-
namentales y organizaciones 
diversas 
Gobiernos, instituciones 
multilaterales, Internet 
Society y foros de discusión
Organizaciones de soporte a 
la innovación
De los mencionados en la tabla anterior, tres se perciben como los más 
organizados, en el sentido de trabajar en forma coordinada y sistematizada: 
asignación de nombres y direcciones, operaciones y servicios globales de uso 
compartido y desarrollo de estándares abiertos. Estos se pueden categorizar 
en un grupo denominado “Técnico”. El resto en el grupo lo denominaremos 
“Socio-Político”. 
Con respecto a este último grupo, los principales obstáculos que enfrenta 
el ecosistema de Internet han girado alrededor de:
• La necesidad de implantar mecanismos reconocidos mundialmente que 
Socio - Político
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permitan la participación de múltiples interesados, cada uno con objeti-
vos, necesidades y requerimientos diversos. 
• Establecer una coordinación eﬁciente y lograr integrar de manera óptima 
las posiciones de los interesados. 
• Incluye además, el reto de lograr que los actores involucrados conozcan 
los problemas de Internet y planteen posibles soluciones223.
Ante la multiplicidad de intereses entre los grupos mencionados se 
amerita una visión de consenso, coordinación y colaboración. Esto sin olvidar 
el marco ético, normativo y legal y los procesos de educación, capacitación y 
entrenamiento necesarios.
Mantener una visión sistémica del ecosistema de Internet es imprescindi-
ble, ya que no se trata sólo de aspectos relacionados con la infraestructura in-
formática, por el contrario, intervienen múltiples elementos. Estos interactúan 
en forma continua y dinámica. Si se experimenta un cambio en algunos de 
ellos se generan efectos en el resto de componentes en forma de modiﬁcacio-
nes de su conﬁguración, adaptaciones, oportunidades de mejora incremental 
y la posibilidad de incorporar nuevas funcionalidades224. Dichos elementos 
pueden ser categorizados de la siguiente manera:
• Hardware o equipos computacionales necesarios para que el sistema 
pueda operar. Lo constituyen las computadoras y periféricos que pueden 
conectarse a ellas.
• Software, es decir, los programas que son ejecutados y que permitirán 
que los datos de entrada introducidos sean procesados correctamente y 
generen los resultados que se esperan.
• Usuarios ﬁnales y usuarios especializados pertenecientes a organizacio-
nes públicas y privadas, los cuales generan contenido y reciben beneﬁcios 
gracias a la utilización de la plataforma.
_____________ 
223 Uno de los problemas existentes a resolver está representado por la fragmentación de la red. Esto se debe 
a que existen zonas con condiciones adecuadas en cuanto a los servicios de conexión a Internet pero otras 
no poseen  acceso o el mismo no posee prestancia en cuanto a velocidad y conﬁabilidad del servicio. 
Los estudios en cibergeografía han dado cuenta de esta problemática al analizar “…la distribución 
espacial del equipamiento físico de las tecnologías de la información y las comunicaciones (TIC), los 
aspectos sociodemográﬁcos de las nuevas comunidades virtuales, la visualización perceptiva de los 
nuevos espacios electrónicos y el estudio geográﬁco de los ﬂujos comunicacionales” (Buzai, 2014:86). 
Se sugiere consultar  las siguientes páginas web para visualizar los mapas mundiales de Internet: www.
chrisharrison.net/index.php/Visualizations/InternetMap y  www.peer1.com (Consultado el 19-08-14). 
224 Consultar Hernández y Zapata (2012).
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• Los datos que se capturan a manera de insumos a ﬁn de procesarlos y 
almacenarlos para generar información relevante en los procesos deci-
sorios.
• Las telecomunicaciones, que son básicamente hardware y software, 
los cuales facilitan la transmisión de textos, datos, imágenes y voz en 
forma electrónica: ﬁbra óptica, radio microondas, satélites, celulares, por 
ejemplo.
• Políticas, procedimientos, normas y reglas de operación.
El enfoque sistémico permite ubicar cada uno de los elementos, subsiste-
mas y sus interrelaciones, así como los procesos que se ejecutan dentro de la 
dinámica de eventos que ocurren en Internet225, adquiriendo de esta forma una 
mayor comprensión de su funcionamiento. 
4.2 CICLO DE INNOVACIÓN Y DESARROLLO COMO CADENA DE VALOR
AGREGADO
Con respecto a la innovación, se puede aﬁrmar que parte de una idea, 
resultante de un proceso creativo en especíﬁco, y ﬁnaliza con la propuesta de 
implementación de la misma. Es decir, se concreta en un producto o servicio, 
métodos de fabricación, organización del trabajo, cambios signiﬁcativos en la 
forma de hacer marketing, esquemas novedosos de relaciones con instancias 
externas, entre otros226. Implica cambio, mejora y aprendizaje227.  
Se pueden determinar fases en dicho proceso: el inicio de la idea, el 
deseo o la motivación, la preparación y selección de alternativas/medios, la 
realización o producción de la idea y la obtención del resultado. Además se 
detectan diversos elementos intervinientes: el entorno receptor del producto 
de la creatividad, el ámbito de desarrollo especíﬁco, los factores habilitantes 
del proceso creativo, el proyecto creativo en sí, el sujeto con conocimiento, 
ideas, capacidades, disposición, motivación, conﬁanza y sensibilidad y las 
condiciones externas (recursos, oportunidades, situación de contexto y apoyos 
disponibles228.
_____________ 
225 O´Brien (2001).
226 Koitiro y Tiomatsu (2012).
227 ONUDI (2004).
228 Herrán (2012).
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Una propuesta de la relación potencial entre creatividad e innovación se 
presenta en la siguiente ﬁgura:
El proceso de innovación ha sido la constante en el ecosistema de Internet 
gracias a la incorporación de las TIC´s. Sus productos se concretan a través 
de la convergencia de avances en informática, redes y telecomunicaciones. 
Los mismos ofrecen una variada gama de herramientas y aplicaciones auto-
matizadas orientadas a potenciar los procesos de interacción, comunicación, 
transmisión, almacenamiento y difusión de información. 
Figura No. 27
Relación potencial entre creatividad e innovación
Elaboración propia. 
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En la actualidad se pueden ubicar TIC´s estratégicas, las cuales pueden 
ser utilizadas en diversos ámbitos organizativos. Entre ellas resaltan las 
aplicaciones inteligentes para el análisis de datos masivos, el almacenamiento 
de datos en espacios virtuales, la tecnología que hace posible la conexión a 
Internet de objetos diversos (relojes, equipos de línea blanca, automóviles, 
maquinaria industrial, por ejemplo), el soporte móvil a través de lenguajes, 
estándares y aplicaciones que permiten la comunicación y navegación en 
Internet, vídeo de gran velocidad, servicios de geolocalización, aumento de la 
capacidad semántica en la localización de contenidos, por mencionar algunos 
(ver Figura No. 29)229:
Figura No. 28
Convergencia tecnológica en el ámbito de las TIC´s
Adaptación propia. Fuente: Castells (1997).
_____________ 
229 Tosas (2013).
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De esta manera, el crecimiento de Internet se concreta a través de los 
desarrollos técnicos producto de actividades I+D que hacen posible el 
fortalecimiento de la arquitectura de la red. En este proceso interviene el 
grupo técnico especializado. Las líneas de I+D se dirigen a ofrecer mayor 
capacidad y escabilidad en la infraestructura, accesabilidad y seguridad en 
cuanto al cómputo en nube230, interoperatividad a través del desarrollo de 
plataformas abiertas, rapidez en la transmisión, continuidad y conﬁabilidad de 
los servicios ofrecidos por las aplicaciones móviles, protección de la identidad 
y capacidades de interacción a través de las redes sociales, fortalecimiento 
de los derechos de autor y propiedad intelectual de los recursos disponibles 
en Internet, por mencionar algunos. Posteriormente, gracias a la oferta de 
los productos y servicios desarrollados se logra un  impacto en la sociedad a 
través de su uso y aplicación.
La variada gama de productos y servicios obliga a la generación de reglas, 
normas y principios que garanticen la interoperabilidad de la red global y 
Figura No. 29
Diez TIC´s estratégicas
Adaptación propia. Fuente: Gartner Group (2011). 
_____________ 
230 Las características básicas del cómputo en nube son: on demand self-service, el usuario puede conﬁgurar 
o acceder a las capacidades de cómputo sin necesidad intermediarios; broad network access, los recur-
sos web están disponibles a través de estándares que permiten plataformas de hardware heterogéneas 
(laptop, smartphones, tablets); resource pooling, los recursos TIC´s pueden ser asignados a múltiples 
usuarios; rapid elasticity, las capacidades de computo pueden ser asignadas o liberadas de forma diná-
mica a ﬁn de cumplir con la demanda; measured service, los sistemas de nube monitorean, controlan y 
reportan automáticamente el uso de los recursos (National Institute of Standards and Technology refe-
renciado por Prata y otros, 2014).
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la deﬁnición de estándares de intercomunicación en primera instancia. Esto 
involucra los siguientes niveles231:
• Organizacional: armonizar los esquemas de colaboración, ﬂujos de 
trabajo y de intercambio de información entre las organizaciones.
• De procesos, operaciones y negocios: establecer la forma de vincularlos y 
estandarizarlos para permitir los intercambios y transacciones.
• Técnica: deﬁnición de los formatos y estructura de los datos, mensajes, 
documentos y reportes. Por ejemplo, utilizando esquemas como el 
EDIFACT (Intercambio de Datos Electrónicos para Administración, 
Comercio y Transporte) o XML (eXtensible Markup Languaje).
• De presentación: deﬁnición de interfaces de comunicación en los siste-
mas de información automatizados.
• De aplicaciones: integración y conexión de los sistemas de información 
automatizados utilizando criterios de acceso, respaldo y seguridad.
• Semántica: capacidad de intercambiar mensajes entre los sistemas y 
que estos preserven su signiﬁcado mediante un código de interpretación 
común pre-deﬁnido.
• Sintáctica: estructuras de datos compartidas en un formato digital selec-
cionado (tipo, formato, tamaño y rangos o criterios de validación).
_____________ 
231 Moreno y otros, referenciados por CAF y otros (2012).
Figura No. 30
Niveles de interoperabilidad
Adaptación propia. Fuente: Whitman and Panetto, 
European Telecommunication Standards Institute, 
referenciados por Adebesin (2013).
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Después, es necesario el fomento de políticas públicas para su fortaleci-
miento, así como normas que garanticen: 
• la privacidad y la seguridad, tanto de la infraestructura como de la de los 
usuarios,
• el acceso universal, asequible, sin discriminación y sin restricciones,
• la transparencia de acciones,
• la libertad de expresión como derecho fundamental.
Este último punto incluye aspectos legales, sociales y económicos. Esto 
permite a los usuarios en general, empresas y organismos contar con una 
infraestructura informática orientada al máximo desempeño y operatividad. 
El desarrollo de Internet como ecosistema “…ha facilitado nuevas po-
sibilidades para la: actividad económica, innovación, interacción social y 
la participación democrática”232.  Entre estas nuevas posibilidades podemos 
mencionar: negocios electrónicos, infogobierno, teletrabajo, marketing elec-
Figura No. 31
Vinculación de la infraestructura informática y el marco estratégico
Elaboración propia.
_____________ 
232 Paz (2013).
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trónico, periodismo electrónico, educación a distancia, entre otros. También 
plantea nuevos retos sociales como el cibercrimen, la invasión de la privaci-
dad, la restricción de la libertad de expresión y la violación de la propiedad 
intelectual.
Cada uno de los integrantes del ecosistema de Internet ejerce un rol 
indispensable dentro de la cadena de valor. Es decir, desde la concreción de 
productos y servicios a partir de actividades de I+D, hasta el establecimiento 
de reglas de interacción, políticas de desarrollo y propuestas de aplicación 
innovadoras. Cada una de las actividades realizadas agrega valor a los 
productos y servicios generados.
Por lo general, el ciclo de desarrollo-innovación se inicia con la inven-
ción de nueva tecnología. La misma ofrece a empresas y usuarios en general, 
una amplia gama de oportunidades de mejora sustancial en la ejecución de 
los procesos y es una vía expedita para hacer llegar al mercado productos/
servicios diferenciados. Ello implica avanzar sobre la base del conocimien-
to disponible, fortaleciendo las capacidades de aprendizaje y adquisición de 
habilidades y aumentando la posibilidad de proponer aplicaciones y opciones 
técnicas producto del desarrollo incremental o de la convergencia de tecnolo-
gías diversas233. 
Veamos algunos ejemplos de forma resumida:
• El nacimiento de Internet fue posible a la conﬂuencia de múltiples 
ideas, invenciones y avances en los campos de la informática, física y 
electrónica, entre otros. La creación de los primeros circuitos integrados 
Figura No. 32
Actividades de I+D
_____________ 
233 López (2005) y Pitassi (2012).
Adaptación propia. Fuente: CEIM y otros (2001).
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dio paso a la posibilidad de diseñar microprocesadores que a su vez 
permitieron la fabricación de computadoras personales a gran escala (ver 
Figura No. 33).
Las ventajas ofrecidas se fundamentaban en su capacidad de almacena-
miento y su velocidad de procesamiento en forma consistente y exacta. 
Sin embargo, en sus inicios estas computadoras operaban de forma aisla-
da a pesar de sus adecuados niveles de funcionalidad. 
La constante ha sido el mejoramiento progresivo de espacio en memoria 
primaria y secundaria, rendimiento, velocidad, disponibilidad de nuevos 
dispositivos para entrada de datos y la generación de información. En ese 
entonces, las investigaciones se dirigieron a desarrollar la capacidad de 
interconexión entre computadoras a ﬁn de estructurar pequeñas redes de 
alcance local para compartir recursos informáticos (hardware, software 
y datos). 
Estas redes se limitaban a conectar un número reducido de computadoras 
y periféricos y poseían corto alcance para la transmisión de datos (redes 
Figura No. 33
Cadena de valor agregado de la creación de Internet
Elaboración propia. 
139AYMARA HERNÁNDEZ ARIAS
CADENA DE VALOR EN EL ECOSIS-TEMA DE INTERNET: ACTORES, RESPONSABILIDADES Y RETOS
de área local). A través de los años, dichos obstáculos fueron superados 
abriendo el camino para la puesta en marcha de redes de amplio alcance, 
las cuales hacen uso de novedosas tecnologías de telecomunicaciones. 
Así se concretan avances e innovaciones, los cuales permiten la deﬁnición 
de generaciones de computadoras. Se origina una primera generación de 
computadores o mainframe sin conexión en red, pasando por redes de 
área local mediante arquitectura cliente-servidor, hasta llegar a la quinta 
generación y más representada por conexión a través de Internet, Intranet 
y Extranet234.
Estas redes se fueron interconectando progresivamente haciendo posible 
una plataforma global de comunicaciones para el acceso de información. 
Dicha información era presentada en formato texto, posteriormente, se 
crearon otros formatos de digitalización incluyendo imágenes, vídeo, y 
sonidos. 
El alto volumen de información disponible creo la necesidad de implantar 
mecanismos para su organización, acceso y búsqueda. Para ello se crearon:
− Las páginas web o documentos electrónicos diseñados a partir de están-
dares y con un lenguaje especíﬁco. Los mismos contienen información en 
forma de texto, imágenes, vídeos, sonidos, entre otros.
− Los hipervínculos, forman parte de las páginas web. Se trata de un 
elemento referencial para la navegación a través de Internet  y representan 
enlaces a recursos de información adicionales.
− World Wide Web, es el sistema de almacenamiento, comunicación y 
distribución de páginas web e hipervínculos interconectados a través de 
Internet.
− Exploradores web, interfaz de software que permite la ubicación y el 
acceso a las páginas web u otros recursos hiperenlazados en la World 
Wide Web.
− Los motores de búsqueda, funcionalidades disponible en Internet que 
permiten la localización de páginas web sobre la base de criterios y 
palabras clave deﬁnidos por el usuario de acuerdo a sus intereses.
En este sentido, se maniﬁestan diversos estadios de desarrollo de Internet 
(ver Tabla No. 14).
_____________ 
234 Las Intranets son redes web seguras de acceso autorizado sólo para personal de la organización. En 
tanto las Extranets, son redes que enlazan intranets y bases de datos de varias organizaciones (clientes, 
proveedores, subcontratistas, consultores, entre otros) (O´Brien, 2001).
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Tabla No. 14
Evolución de la Web
Elaboración propia. Fuente: Fernández (2009), Melo (2009), Moncada y Hoyos (2011) y Aghaei y otros (2012).
Web 1.0 Web 2.0 Web 3.0 Web. 4.0
Denominaciones Internet básica
Red de conocimiento 
Espacio de Hipertexto
Introducida por 
Timothy Berners-Lee 
en 1989
Herramienta para el 
pensamiento
Espacio para compar-
tir información.
Personas conectándose 
a la Web.
Primera versión de 
las aplicaciones en 
Internet.
Web de sólo lectura.
Estática y monodirec-
cional
Interacción mínima.
Páginas creadas con 
HTML de difícil ac-
tualización. 
Limitada, usada fun-
damentalmente para 
publicar documentos y 
realizar transacciones.
Motores de Búsqueda, 
lectores de correo 
electrónico y las 
primeras aplicaciones 
transaccionales para 
compras por Internet 
y relacionar clientes y 
proveedores con sus 
empresas (comercio 
B2C y B2B).
Origen
Propósito
Énfasis de la 
conexión
Naturaleza
Características 
Ejemplos
La red social 
Red de comunicación
Web participativa
Deﬁnida por Dale 
Dougherty in 2004
Herramienta para la 
comunicación.
Personas conectándose 
a personas - redes so-
ciales, wikis, colabo-
ración, posibilidad de 
compartir.
Representación de la 
evolución de las pági-
nas web tradicionales 
hacia las aplicaciones 
web enfocadas a los 
usuarios.
Bidireccional 
Se trata de aplica-
ciones que generan 
colaboración y servi-
cios para reemplazar 
las aplicaciones de 
escritorio, permitiendo 
que los usuarios sean 
autores activos de la 
generación de con-
tenido.
Foros, Blogs de 
profesores y Blogs de 
estudiantes, Wikis y 
grupos en Facebook de 
apoyo a las asignaturas 
impartidas de manera 
presencial en institutos 
educativos. Youtube 
Linkedln Really 
Simple Syndication- 
RSS.
La red semántica Red 
de cooperación
John Markoff del New 
York Times sugirió la 
web 3.0 con la tercera 
generación de la web 
en el 2006
Tecnología digital en 
red para apoyar la coo-
peración. 
Aplicaciones web 
conectándose a aplica-
ciones web.
Aplicaciones web 
conectándose entre 
sí, a ﬁn de enriquecer 
la experiencia de las 
personas, haciendo uso 
de formatos especiali-
zados que amplían la 
información y sugieren 
otra, esto proporciona 
autonomía respecto del 
navegador.
Aplicaciones que 
enriquezcan la comu-
nicación mediante me-
tadatos semánticos que 
aportan un valor añadi-
do a la información, la 
diferencian y la hacen 
más inteligente.
Énfasis en el análisis y 
la capacidad de proce-
samiento.
Servicios colaborativos 
como del.icio.us, 
Flickr y Digg, 
que extraen el sentido 
y el orden de la red 
existente y cómo la 
gente interactúa 
con ella.
La red móvil
Red de integración
Red simbiótica
Idea en proceso
Integrar múltiples ca-
nales de comunicación 
e interacción entre hu-
manos y dispositivos.
Todas las anteriores.
Unir las inteligencias 
donde tanto las perso-
nas como las cosas se 
comuniquen entre sí 
para generar la toma de 
decisiones.
A partir de la prolife-
ración de la comuni-
cación inalámbrica, 
personas y objetos se 
conectan en cualquier 
momento y en cual-
quier lugar del mundo 
físico o virtual.
Web 3D+ Web 3.0 
(web semántica) + 
Inteligencia Artiﬁcial 
+ Voz como vehículo 
de intercomunicación= 
Web 4.0 (web total)
Agentes inteligentes 
Búsquedas distribuidas.
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• A partir de enero 2014 se pusieron a disposición nuevos dominios genéri-
cos a nivel superior que complementarán los existentes (.com, .org, .net, 
.edu, .gob, .mil, .int, entre otros). Esto tendrá un impacto en los buscado-
res, los cuales tendrán que adaptar sus algoritmos para estar en capacidad 
de ubicar las páginas web que se representen con estas nuevas opciones 
(Dirección IP vinculada al nombre de dominio). A su vez los usuarios 
podrán hacer uso de esta oportunidad para categorizar e identiﬁcar los 
contenidos de información en la web235, creando así servicios y aplicacio-
nes novedosas, además de propiciar la interoperabilidad de la red global. 
Este caso, es un ejemplo del ciclo de desarrollo-innovación comentado 
anteriormente.
• La Invención del Wi-Fi como mecanismo de conexión de dispositivos 
electrónicos de forma inalámbrica representa otro ejemplo. Se pueden 
deﬁnir varias etapas de desarrollo. 
Primero, un requerimiento emergente o necesidad de solucionar un 
problema e innovar, es decir, la necesidad de establecer un mecanismo de 
comunicación inalámbrica compatible entre distintos dispositivos. 
Segundo, la investigación inicial para la propuesta de alternativas 
y diseño correspondiente. Buscando la compatibilidad, en 1999 las 
empresas 3Com, Airones, Intersil, Lucent Technologies, Nokia y Symbol 
Technologies se reúnen para crear la Wireless Ethernet Compatibility 
Alliance o WECA, actualmente reconocida como la Wi-Fi Alliance.  
Tercero, la etapa de patentar la marca de manera de hacer posible su 
distribución y fomento para asegurar la compatibilidad de equipos. En 
esta etapa, también fue necesaria la creación de la marca “Wi-Fi” y el 
“Style logo” del Yin Yang, los cuales fueron inventados por la agencia 
Interbrand. 
En abril de 2000 WECA certiﬁca la interoperabilidad de equipos según 
la norma IEEE 802.11b, bajo la marca Wi-Fi. El usuario tiene la garantía 
de que todos los equipos que tengan el sello Wi-Fi pueden trabajar 
juntos sin problemas, independientemente del fabricante de cada uno de 
ellos. El uso y difusión de la tecnología hace necesario realizar nuevas 
investigaciones para ampliar el alcance de la conexión, aumentar la 
velocidad de transferencia y mejorar las condiciones de seguridad de la 
conexión. 
_____________ 
235 Jiménez (13 enero, 2014).
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A su vez emergen nuevos problemas que motivan estudios adicionales: 
la saturación del espectro radioeléctrico por la cantidad de usuarios, el 
excesivo riesgo de interferencias y pérdida de señal, así como la falta 
de control del área de cobertura. La evolución tecnológica del Wi-Fi 
se le conoce con el nombre de WiGig, se busca ofrecer velocidades de 
transferencia superiores a los 7 Gbits y la eliminación de cables entre Blu-
ray, televisor y computadores, por ejemplo. Se observa como intervienen 
múltiples actores: investigadores, técnicos, especialistas, inversores, 
agencias de marketing y publicidad, por mencionar algunos.
• Incremento de capacidades claves del Gobierno Electrónico236
El gobierno electrónico es entendido como “…una innovación continua 
de los servicios, la participación de los ciudadanos y la forma de gobernar 
mediante la transformación de las relaciones externas e internas a través 
de la tecnología, el Internet y los nuevos medios de comunicación”237. 
Además, debe facilitar la participación del ciudadano como parte activa 
de la sociedad moderna.
El desarrollo del gobierno electrónico se realiza comenzando desde lo 
más básico hasta llegar a las aplicaciones avanzadas de tecnologías, como 
lo indica “…la entrega de servicios es un punto clave para el gobierno 
electrónico, por lo cual es necesario que el proceso se desarrolle por fa-
ses para hacer más efectiva su implantación”238. Su implantación, resulta 
entonces, de vital importancia para la modernización del Estado, pero 
este hecho implica la necesidad conocer las áreas potenciales de mejora 
y cambio: tecnológicas, de proceso, administrativas o de diseño organi-
zacional239.
El gobierno electrónico requiere de una transformación de la administra-
ción pública desde el punto de vista interno, en lo referente al ámbito de 
relaciones gobierno-funcionario, gobierno-gobierno y gobierno-empresa. 
Y desde la perspectiva externa en lo que respecta al ámbito de relación 
gobierno-ciudadano. Como se observa el gobierno electrónico no se re-
ﬁere solamente a la presencia de los organismos públicos en Internet. 
De esta manera debe facilitar la prestación del servicio al ciudadano, la 
participación ciudadana en las políticas públicas y la transparencia de la 
gestión pública.
_____________ 
236 Las ideas presentadas en este punto fueron extraídas del trabajo realizado por Guedez y Hernández 
(2011).
237 Abraham, referenciado por Rodríguez (2004).
238 PNUD (2002:167).
239 Riera y Páez (2010).
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Algunos autores y organismos internacionales han establecido modelos 
de instrumentación y madurez de gobierno electrónico240. Estos modelos de 
madurez se plantean el desarrollo por fases o etapas y los mismos pueden 
ser aplicados para gobierno en el ámbito local, regional o nacional241. En 
la Tabla No. 16 se muestran las fases a partir de un modelo particular de 
instrumentación y madurez242: 
Tabla No. 15 
Relaciones que fomenta el Gobierno Electrónico
Adaptación propia. Fuente: PNUD (2002).
Todos los servicios al ciudadano pueden realizarse a través de 
Internet. Esto reduce el tiempo que los ciudadanos dedican a 
las transacciones con el gobierno; aumenta la productividad; los 
prepara para la nueva economía digital; propicia su participación 
en el proceso democrático al facilitar la intervención activa en 
la toma de decisiones y contribuye a incrementar su bienestar y 
mejora personal.
El desarrollo de aplicaciones y uso de las TIC´s implica la 
transformación de las actividades gubernamentales, favoreciendo 
las relaciones inter e intrainstitucionales, haciéndolas más 
eﬁcientes, transparentes y eﬁcaces. Reduce la burocracia, genera 
ahorros sustanciales, propicia la participación ciudadana y la 
equidad.
El desarrollo de tecnologías para generar el ﬂujo de procesos y 
compartir la información entre los empleados gubernamentales, 
dentro y fuera de sus oﬁcinas, optimiza la prestación de los 
servicios e incrementa la efectividad del funcionario público.
Internet puede ayudar a los gobiernos a mejorar las formas de 
negociación con el sector privado, conduciendo sus propios 
negocios con proveedores trabajando asociados con los mismos 
para la creación y mejora de la prestación de los servicios públicos.
Gobierno-Ciudadano
CaracterísticaRelación
Gobierno-Gobierno
Gobierno-Funcionario
Gobierno-Negocios
_____________ 
240 El modelo de cuatro fases de Gartner elaborado por Baum y Di Maio (2000), el modelo de cuatro fases 
de Layne y Lee (2001),  el modelo de Deloitte y Touche (2001), entre otros, referenciados por  Jayashree 
y Marthandan (2010).
241 Consultar a Jayashree y Marthandan (2010) para modelos adicionales.
242 Según la propuesta de Baum y Di Maio (2000), referenciados por  Jayashree y Marthandan (2010). 
Al respecto Gómez (2007:70)  expone: “Estos autores identiﬁcan cuatro fases del desarrollo de las 
iniciativas asociadas al uso de las TICs por parte de las agencias gubernamentales, las cuales son 
ordenadas desde la fase de presencia en-línea hasta la fase de transformación o democracia electrónica, 
fase superior o desiderátum que implica el alcance de un nivel de provisión en-línea de servicios 
gubernamentales que podría signiﬁcar un punto máximo de la transparencia y rendición de cuentas del 
gobierno frente a los ciudadanos”.
144 REDES Y VINCULACIONES ORGANIZACIONALES: ESTADO DEL ARTE EN EL CONTEXTO DE LA POSMODERNIDAD
CADENA DE VALOR EN EL ECOSIS-TEMA DE INTERNET: ACTORES, RESPONSABILIDADES Y RETOS
A partir de la sistematización y comparación de las trayectorias de 
diversos países en cuanto a la implementación del gobierno electrónico se 
puede modelar un comportamiento genérico el cual da cuenta de la evolución 
experimentada sobre la base de las capacidades clave y los problemas 
enfrentados (ver Figura No. 34). 
Las experiencias estudiadas tienen como denominador común el inicio 
de la implementación a partir de creación de páginas web con información 
básica (fase de presencia). Posteriormente, se presentan oportunidades de 
mejora a través de la incorporación de servicios on-line cumpliendo así con 
la fase de interacción y transacción. La deﬁnición de un plan nacional de go-
bierno electrónico, uniﬁca acciones y establece lineamientos generales, que 
dan paso a la integración de plataformas y la interoperabilidad entre instan-
cias gubernamentales, adicionando canales de interacción a los ya existentes. 
Esto permite acumular funcionalidades de valor agregado que se evidencian 
en una mayor visibilidad de los portales disponibles. 
Sin embargo, también se han presentado trayectorias de estancamiento y 
declive en las acciones y proyectos emprendidos debido a fallas de capacidad, 
Tabla No 16
Modelo de instrumentación y madurez del Gobierno Electrónico
Adaptación propia. Fuente: Baum y Di Maio, referenciados por Jayashree y Marthandan (2010), PNUD 
(2002:167) y Gómez (2007:73).
−  Misión.
−  Dirección.
−  Horario de Servicio.
−  Mapa del Sitio.
−  Fecha de Actualización.
Presencia. Ofrece acceso a la información del organismo 
público. Es una consulta de información estática.
DescripciónFase
Interacción. Proporcionar un sitio web con la capacidad 
de búsqueda, y para facilitar al público el acceso a las di-
versas formas y lugares.
Transacción. Implica la ejecución en línea de servicios 
públicos.
Transformación. Se observa a nivel regional y nacional, 
que consiste en la integración entre las aplicaciones ex-
ternas e internas, a ﬁn de prestar servicios completos de 
comunicación entre las oﬁcinas gubernamentales y las or-
ganizaciones no gubernamentales.
−  Búsquedas Básicas.
−  Descarga de Formularios.
−  Enlaces.
−  Direcciones de Correo 
Electrónico de las Oﬁcinas y 
de los Funcionarios Públicos.
−  Tramites Online.
−  Seguimiento a los trámites.
−  Participación Ciudadana.
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problemas de seguridad y de debilidades en cuanto a la administración de los 
nuevos canales para realizar las transacciones en línea. En estos puntos son 
necesarios los proyectos de fortalecimiento de las plataformas informáticas, 
reforzamiento de las políticas de gestión, rediseño de los procesos tomando 
en cuenta los requerimientos de los ciudadanos y empleados públicos. Estos 
actúan como mecanismos de apalancamiento para promover nuevas etapas 
de evolución. Por ejemplo, la difusión de la tecnología móvil direcciona 
los avances futuros en esta materia. Esta tecnología permite aumentar las 
opciones de canales interactivos de servicio, disminuir signiﬁcativamente 
los tiempos de servicio, mejorar el acceso a la data, actualizar los datos/
información en tiempo real e incrementar la eﬁciencia de las operaciones 
gubernamentales243. 
• Otro ejemplo es el de la empresa Cisco, la cual está emprendiendo una 
iniciativa para propiciar la colaboración entre empresas, universidades y 
centros de investigación a ﬁn de apoyar la adopción de nuevos diseños 
e innovaciones tecnológicas en el ámbito de Internet: soluciones empre-
_____________ 
243 Yan y Zhang (2012).
Figura No. 34
Capacidades claves y problemas en el contexto del gobierno electónico
Adaptación propia. Fuente: Information for Development Program (2009).  
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sariales orientadas a la máxima conectividad, desarrollo de dispositivos 
que permitan transformar los modelos empresariales y de aplicaciones 
automatizadas para mejorar los procesos de control de los sistemas de 
transporte, educación, salud, por mencionar algunos.
Sobre la base de este tipo de ejemplos, se puede aﬁrmar que la dinámica 
de desarrollo-innovación de Internet se ha fortalecido gracias a una amplia 
gama de ideas creativas que han permitido el establecimiento de un ciclo vir-
tuoso de mejora continua en cuanto a capacidad y desempeño de esta plata-
forma. Esto a su vez propicia la necesidad de crear contenidos e implantar 
funcionalidades de valor agregado. 
El ofrecimiento de aplicaciones web cada vez más novedosas y con  ma-
yor  cantidad  de  funcionalidades  (Yahoo, Google,  Facebook,  Instagram, 
Twitter, por mencionar algunas) hace posible que aumente la cantidad de 
usuarios dispuestos a recibir los beneﬁcios de las mismas. Ello implica re-
querimientos de mayor velocidad de transmisión, capacidad de almacena-
miento y seguridad, por ejemplo. Dichos requerimientos motivan la realiza-
ción de inversiones, por parte de entes públicos y privados, a ﬁn de aumentar 
las capacidades de I+D. Esto último, propicia un entorno para las propuestas 
de nuevas ideas creativas que generen nuevas oportunidades de uso y aplica-
ción de esta tecnología.
Figura No. 35
Ciclo virtuoso de innovación y mejora continua
Elaboración propia. 
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La creatividad representa un factor básico en el proceso de innovación 
en el contexto empresarial. Por ello, las empresas requieren fortalecer sus 
programas de capacitación y formación a ﬁn de que el personal adquiera las 
destrezas y habilidades que habiliten y propicien el acto creativo. 
En los ejemplos descritos se ilustra la evolución de Internet a partir 
de acciones conjuntas por parte de los diversos actores sociales que hacen 
vida en dicho escenario virtual, en especial, las empresas en su papel tanto 
de beneﬁciarias como de aportadoras de ideas y requerimientos técnicos/
funcionales, los cuales potencian la evolución y crecimiento de  tan importante 
plataforma informática de alcance global. Se trata de un proceso colaborativo 
e incremental de relaciones estratégicas entre centros de investigación, 
universidades y coordinaciones de I+D de las empresas, así como entes 
públicos y/o privados; los cuales participan en importantes alianzas en pro de 
la innovación continua244.
Es a partir de una idea y del conocimiento, ambos reconocidos como 
bienes intangibles245, se propicia el desarrollo de productos y servicios. Para 
ello son necesarios estudios e investigaciones. A través de estas últimas se 
detectan fallas u oportunidades de mejora de los nuevos productos. 
Los estudios de mercado son relevantes en el sentido de incorporar 
requerimientos adicionales por parte de los clientes actuales y potenciales una 
vez conocidas las primeras versiones de estos productos. Generalmente, esta 
primera etapa es desarrollada por centros de investigación, universidades y 
coordinaciones de I+D de las empresas, ﬁnanciadas por entes públicos y/o 
privadas. El uso potencial de las TIC´s en esta etapa se resume en la Tabla 
No. 17.
Dentro de las actividades primarias de la cadena de valor del ecosistema 
de Internet se ubica toda la infraestructura informática disponible en Internet 
capaz de realizar la captura, almacenamiento y procesamiento de datos, el 
acceso a la información generada, su uso, trasmisión y reutilización respec-
tiva. Las actividades secundarias o de apoyo serían realizadas por el resto de 
actores, tal como se visualiza en la Figura No. 36.
_____________ 
244 Drelichowski y Mierzejewski (2012) presentan un estudio sobre las acciones que pueden ayudar a 
compartir el conocimiento eﬁcientemente como apoyo a las relaciones estratégicas.
245 Internet Society (2014).
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Tabla No. 17
Uso potencial de las TIC´s en la estrategia de colaboración en I+D
Fuente: Pitassi (2012).
Participación en comunidades virtuales para el ofreci-
miento y solicitud de ideas.
Comunidades open source para 
la colaboración virtual
Sistemas de información utilizados para la identiﬁcación, 
creación, presentación y difusión del conocimiento.
Uso de técnicas de minería de datos en la manipulación 
de documentos y en la difusión de información
Aplicación de técnicas de simulación de escenarios y op-
timización de procesos
Creación de prototipos virtuales a través del diseño cola-
borativo (procesos, productos y embalaje).
Herramientas TIC´s amigables ofrecidas a los clientes 
para habilitar la participación en el desarrollo de produc-
tos.
Uso de Internet como medio de conexión entre socios que 
participan en el proceso de innovación.
Uso potencialTipo de TIC´s
Sistemas de Gestión del conoci-
miento en la cadena productiva
Data minning
Simulación y modelado
Prototipado y simulación virtual
Toolkis para clientes
Portales
Uso de la capacidad de Internet para acceder a conoci-
mientos disponibles comercialmente
Bases de Datos de Conocimien-
to 
Figura No. 36
Cadena de valor del Ecosistema de Internet
Elaboración propia.
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La relevancia de los servicios en educación, acceso, navegación, comer-
cio on-line, comunicaciones electrónicas y redes sociales ofrecidos gracias a 
Internet, así como la necesidad de garantizar la interoperabilidad de los sis-
temas que operan en este entorno a través de la deﬁnición de estándares o 
protocolos, formatos de mensajes y esquemas de comunicación fomenta cada 
día más un proceso abierto de debate para la deﬁnición de políticas y pre-
sentación de propuestas por parte de los interesados: foros, publicaciones y 
participaciones.
Este debate debe abarcar tanto los aspectos de hardware, software e in-
fraestructura requerida para hacer que Internet funcione como los principios 
compartidos, normas, reglas, programas y procedimientos para la toma de de-
cisiones para concretar la evolución de Internet.
Esto en el entendido de que la infraestructura informática por sí sola no 
garantiza que los usuarios sean capaces de acceder y aprovechar los servicios 
de la red. Es decir, no se trata sólo de aspectos técnicos. Se deben considerar 
Figura No. 37
Puntos a tratar en el debate abierto entre los grupos 
del Ecosistema de Internet
Elaboración propia. 
Educación - Investigación - Relaciones Externas - Consultoría
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factores sociales, políticos y económicos en pro de garantizar un mayor uso 
de Internet ofreciendo un adecuado nivel de conectividad, contenidos de valor 
agregado, capacidades para el comercio de productos y servicios, fomento de 
actividades de I+D a través de programas de inversiones para el fortalecimien-
to de la plataforma y la reducción de los costos de acceso. También son rele-
vantes los procesos de capacitación, entrenamiento y educación a ﬁn de lograr 
las destrezas y habilidades en el manejo racional y efectivo de este recurso.
4.3  LA GOBERNANZA DE INTERNET
En el contexto interorganizacional, el término gobernanza alude al 
conjunto de reglas, principios y mecanismos de articulación y regulación 
entre organizaciones. Contempla la división del trabajo, la asignación de 
roles, distribución de beneﬁcios colectivos, los límites en la autonomía de 
acción de los participantes y los medios de coordinación establecidos para 
hacer posible el trabajo mancomunado y el logro de los objetivos propuestos. 
La misma posee dos dimensiones. La estructural, es decir, la conﬁguración 
y organización del acuerdo cooperativo. Contempla la deﬁnición del centro 
de decisiones, el grado de control de acuerdo a la división de tareas y la 
formalización de reglas. La instrumental, implica la operacionalización de 
la gestión general de la red. Incluye asignación de recursos e incentivos, 
procesos de monitoreo y evaluación de desempeño246.
_____________ 
246 Cătălin y Vasile (2009), Roth y otros (2012) y Subramanian (2013).
Figura No. 38
Elementos de la Gobernanza
Fuente: Roth y otros (2012).
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La Gobernanza de Internet (GI) alude a un proceso coordinado, integra-
do y estructurado para la ﬁjación de principios compartidos, lineamientos po-
líticos, regulaciones, normas, reglas, procedimientos de toma de decisiones, 
planes  y programas que permiten la evolución y amplían las posibilidades de 
uso de Internet, asegurando su ﬂexibilidad, estabilidad y funcionalidad247, ga-
rantizan el uso democrático de Internet y el acceso sin restricciones por parte 
de los usuarios a nivel mundial. Contempla aspectos prioritarios en el uso 
de la red global, tales como: seguridad, privacidad, protección y conﬁden-
cialidad de la información, reducción de la brecha digital entre los distintos 
países, por mencionar algunos. 
En dicho proceso es recomendable que intervengan los dos grupos que 
conforman e intervienen en el ecosistema de Internet mencionado anterior-
mente, a ﬁn de integrar las diversas perspectivas y necesidades en relación al 
uso de Internet dentro de un marco de trabajo conjunto basado en la asociación 
y la cooperación. Ello implica armonizar sistemas, concertar posiciones en 
una forma de gobierno estratégico que aglutina los requerimientos y esfuerzos 
de diversos agentes sociales248 (ver Figura No. 49).
¿Por qué hablar de la Gobernanza de Internet? La respuesta a esta pre-
gunta puede iniciar con el hecho de que Internet representa una plataforma 
pública de funcionalidades y servicios en línea de alcance global, indispen-
sable en la sociedad moderna. No sólo en el mundo de los negocios, sino 
también para los gobiernos, organizaciones no lucrativas, instituciones edu-
cativas, movimientos sociales, entre otros.  
Por lo tanto, es necesario garantizar su naturaleza abierta, propiciar 
innovaciones constantes y formas creativas de uso en beneﬁcio de la sociedad 
en su conjunto. Esto obliga a tomar en cuenta el desarrollo de la infraestructura 
técnica así como de los aspectos políticos que aseguren249, en el marco de la 
aplicación y uso de Internet, la libertad de expresión, la privacidad y el respeto 
a los derechos humanos básicos.
_____________ 
247 Gracias a aspectos relacionados con la estandarización de interfases de transmisión, comunicación, 
y almacenamiento, así como la interoperabilidad de las TIC´s (Pisanty, 2007). Marquina (2012) los 
complementa agregando: la creación de un lenguaje universal para los negocios electrónicos, regulación 
del sector privado, especialmente los proveedores de servicios TIC y el desarrollo de mecanismos de 
seguridad de la red.
248 Consultar CMSI y otros (2005),  Echeverría (2007), APC y otros (2010), Kurbalija (2012) y Bambauer 
(2014).
249 Las políticas incluyen aspectos en relación a la libertad de expresión, la extensión a Internet de la 
Declaración Universal de Derechos Humanos, ciberseguridad, privacidad, propiedad intelectual y 
derechos de autor, por mencionar algunos.
152 REDES Y VINCULACIONES ORGANIZACIONALES: ESTADO DEL ARTE EN EL CONTEXTO DE LA POSMODERNIDAD
CADENA DE VALOR EN EL ECOSIS-TEMA DE INTERNET: ACTORES, RESPONSABILIDADES Y RETOS
Es necesario enfatizar la relevancia de un marco institucional integral a 
ﬁn de apoyar el desarrollo de Internet. Cuando nos referimos a integral hace-
mos mención a la necesidad de garantizar, entre otros aspectos, el fortaleci-
miento de un sistema de innovación250. De esta manera se asegura que se ma-
niﬁesten cambios tecnológicos dinámicos (creación e introducción de nuevos 
productos y servicios, mejoramiento de la capacidad productiva y cientíﬁca, 
aumento de la infocultura en la sociedad, entre otros, que habiliten y fortalez-
can el sistema-red). 
Ello supone cooperación, participación, involucramiento, asunción de 
responsabilidades y coherencia de acciones entre instancias en diversos ámbi-
tos (políticos, económicos, sociales, educativos y tecnológicos)251. Cada una 
de ellas ejerciendo presión a ﬁn reclamar mejoras en la calidad de servicio y 
_____________ 
250 Propuestos en el informe de la PNUD (2002).
251 Closa (2003).
Figura No. 39
Gobernanza de Internet
Elaboración propia. Fuente: Closa (2003).
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que se fortalezca la infraestructura de telecomunicaciones a ﬁn de adecuarla 
a las necesidades, tanto individuales como colectivas.  
Para poder concretar las ideas señaladas es necesario el diseño e implan-
tación de la tecnología e infraestructura informática requerida que funcionen 
como soporte y que además, propicien el incremento de la efectividad y la 
eﬁciencia de los procesos productivos y del trabajo de los diversos grupos que 
utilizan la red como mecanismo de intercambio y comunicación (gobierno, 
empresas, organizaciones diversas y la sociedad civil). De esta manera, la GI 
contemplaría tres niveles de decisión: 
• El estratégico como ámbito para la ﬁjación de lineamientos generales y 
objetivos a largo plazo en el marco de una estrategia integral y global 
que promueva el fortalecimiento de Internet en beneﬁcio del desarrollo 
económico y social.
• El táctico a través del diseño de indicadores de desempeño orientados 
a la evaluación de los planes y proyectos establecidos para concretar la 
estrategia propuesta.
• El operativo, en éste se cristalizan los planes y proyectos de investiga-
ción, desarrollo e innovación de productos y servicios a través de la vin-
culación entre los aspectos funcionales (¿Qué debe ofrecer el producto/
servicio?) y técnicos (¿Cuál es la tecnología necesaria para implantar-
los?). 
Una visión desarticulada y fragmentada sólo genera efectos puntuales 
y no sustentables que no producen el impacto deseado. Otro de los puntos 
álgidos está relacionado con los lineamientos generales para lograr un mayor 
alcance de los servicios de telecomunicaciones desde el punto de vista del 
espacio geográﬁco a cubrir, garantía de continuidad de servicio y la ﬁjación 
de los costos de conexión252. 
En resumen, las redes se pueden estudiar desde la perspectiva del desem-
peño de sus actores en función de la cantidad y calidad de los recursos que 
ﬂuyen por las interacciones sociales, el capital social existente y las actitudes 
compartidas, cultura y prácticas que se fomentan. Adicionalmente, desde los 
beneﬁcios: acceso a privilegios de información, recursos y conocimientos, 
oportunidades, entendimiento mejorado de las normas de la red, entre otros. 
_____________ 
252 A la fecha Venezuela experimenta una situación contradictoria al respecto, es uno de los países con el 
costo por mega más alto y la velocidad de conexión más lenta medida en MB/seg comparada con otros 
países.
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También se estudian enfatizando el modelo de interconexiones No es reco-
mendable omitir la dimensión social, es decir: educación, uso democrático de 
la información como “bienes públicos”, adquisición de competencias indi-
viduales y grupales para el cambio social y el pensamiento prospectivo, que 
oriente las acciones y permita detectar oportunidades para el crecimiento. 
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5 Principales avances teóricos 
y enfoques de estudio sobre 
redes y vinculaciones orga-
nizacionales.
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5.1 CONCEPTOS FUNDAMENTALES Y ELEMENTOS INVOLUCRADOS
En una red, los nodos (actores, agentes, participantes, grupos u organiza-
ciones) se conectan formando enlaces (vinculaciones) gracias a la deﬁnición 
de un objetivo especíﬁco compartido y común.
La vinculación puede ser a través de interacciones, transacciones o rela-
ciones. Los nodos pueden categorizarse en fuertes y débiles. Los primeros se 
caracterizan por mantenerse en el tiempo, poseen un alto volumen de transac-
ciones e interacciones, tienen mayor proximidad y mantienen relaciones de 
conﬁanza y reciprocidad. Los segundos, por el contrario, a pesar de formar 
Figura No. 40
Elementos fundamentales de la red
Adaptación Propia. Fuente: Ploszaj (2012).
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parte de la red, ejecutan interacciones puntuales, de corta duración y hay me-
nos compromiso. Entre los atributos principales de un nodo se encuentran: 
posición en la red, rol ejercido, interdependencia existente, enlaces consti-
tuidos y ﬂujos tangibles e intangibles que maneja
253. En la Tabla No. 18 se 
muestran los roles que puede ejercer un nodo.
En cuanto a los atributos de una red como forma organizacional se 
encuentran254:
 • Poseen un énfasis en lo colectivo para garantizar que se desarrollen los 
pasos necesarios para el éxito de la cooperación, la selección de asociados 
y la negociación de acciones conjuntas.
 • Están centradas en la estructura de gestión creada para soportar y superar 
diﬁcultades de las actividades de interacción y cooperación.
 • Requieren de un proceso de coordinación eﬁcaz dirigido a la consolida-
ción y el logro de objetivos. 
 • Se sustentan a través de mecanismos sociales de reciprocidad, socializa-
ción y reputación.
Al estudiar las relaciones que se establecen entre miembros de una cadena 
de valor en una actividad determinada, es posible detectar que uno de los 
Entrada y salida de datos. Por ejemplo, las agencias de 
viaje.
Desarrolla y comparte aplicaciones automatizadas. 
Mantenimiento de aplicaciones automatizadas. 
Desarrollo de vínculos entre unidades de negocio.
Control y soporte diverso a través de aplicaciones di-
versas.
Utilidades de procesamiento de datos/comunicación 
de datos que integran diversos nodos y aplicaciones en 
tiempo real.
1 – Nodo de entrada/salida remoto
DescripciónRoles
Tabla No. 18
Roles de los nodos
2 – Nodo de procesamiento
3 – Nodo de Intercambio multipar-
ticipante
4 – Nodo de control de redes
5 – Nodo de red de integración
Fuente: Lin y otros (2013).
_____________
253 Borges, Granovetter y Kraatz, referenciados por Melo y Teixeira (2012), Braga y otros (2014), D´Alvado 
e Hidalgo (2014) y Silva y Heber (2014). 
254 Propuestos por Balestrin y Verchoore (2013).
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miembros ejerce mayor inﬂuencia sobre el resto de organizaciones vinculadas 
(control, coordinación o cooperación) y, simultáneamente, está ubicado cerca 
de los clientes actuales y potenciales. El mismo se reconoce como hub ﬁrm 
u organización central. Este concepto está relacionado con la economía de 
proximidad en contextos bajo red255.
Otro aspecto es el análisis de intermediación entre los miembros, 
es decir, modelo de relaciones directas e indirectas entre los productores y 
consumidores ﬁnales en una red determinada. En la siguiente ﬁgura se muestra 
un ejemplo al respecto perteneciente al sector turístico.
Los responsables de la gestión de la red deberán estar conscientes de 
los tipos de interacciones realizadas por los agentes  en los límites de la red 
legítima y la red sombra. La primera posee una estructura formal o explícita 
basada en protocolos de interacción deﬁnidos (naturaleza, dirección de la 
autoridad, tareas y responsabilidades). La segunda es una red informal o auto-
generadora. Sus reglas son dinámicas y cambiantes lo que genera interacciones 
basadas en las emociones, amistades y conﬁanza. Su frontera normalmente 
no coincide con el sistema legítimo256. Existen experiencias en las cuales las 
Figura No. 41
Cadena de valor en el sector turístico
Adaptación propia. Fuente: Pérez y otros (2014).
_____________ 
255 Pérez y otros (2014).
256 Stacey referenciado por Lourenço y otros (2011).
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acciones realizadas en la red sombra han llegado a afectar signiﬁcativamente 
el desempeño de la red legítima causando quiebres y conﬂictos sociales y 
económicos.
El intercambio de recursos, en sus diferentes formas (transaccional, 
contractual o relacional) es vital para el funcionamiento de una red, éste se 
puede concretar a través de diversos elementos257:
 • Objetivos, decisiones, normativas, procedimientos y actividades que 
brinden legitimidad a la red258 en forma de recursos políticos.
 • Aportes representados por conocimientos, capacidades, liderazgo, aseso-
ría especializada provenientes del recurso humano.
 • Maquinarias, equipos e infraestructura física, los cuales conforman los 
recursos materiales.
 • Valores, signiﬁcados compartidos, formas de percibir e interpretar los 
problemas integrando así los recursos culturales.
 • Recursos ﬁnancieros a través de inversiones, capital de riesgo, ﬁnancia-
miento, subvenciones que hacen posible la ejecución de proyectos con-
juntos.
 • Recursos legales, tales como: reglamentos, reglas de operación, cláusulas 
de contratos, entre otros.
_____________ 
257 Rodríguez y otros (2011) y Vásquez (2014).
258 Se deﬁne como la percepción generalizada de que las acciones de una entidad son apropiadas, adecuadas 
y deseables dentro de un sistema construido socialmente (normas, creencias y deﬁniciones) (Suchman, 
referenciado por Bong y otros, 2014).
Figura No. 42
Formas de intercambio de recursos
Adaptación propia. Fuente: Cunha y Gastaud (2014:230).
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Un recurso adicional a considerar es la información, es signiﬁcativo 
conocer cuáles son las etapas para producirla, organizarla y difundirla 
entre las partes interesadas de forma que se evidencie la efectividad de la 
relación establecida en cinco dimensiones posibles: administración de la red, 
sistema de servicio, toma de decisiones, políticas, desarrollo y difusión de 
conocimiento259.
Una red es gobernada en tres formas: auto-organización, en la que las 
relaciones ocurren conforme a la institucionalización social de la red; por una 
empresa-líder o central que coordina las acciones entre las organizaciones 
participantes en la red y tiene poder e inﬂuencia sobre otros miembros de la 
red (depende de la estructura del sector económico –grado de concentración, 
escala, barreras de entrada y dominio de la tecnología–, capacidad de 
coordinación, liderazgo y de introducir innovaciones de valor); y por la 
presencia de una entidad administrativa autónoma que realiza la gestión en 
forma más profesional. Este último caso se presenta más, en contextos donde 
participan un número signiﬁcativo de miembros, en los cuales es necesario 
asignar un gestor de la red desde los niveles estratégico y operacional. El 
mismo se encarga de la planiﬁcación, coordinación y control en cuanto a las 
relaciones, recursos, ﬂujo de información, alineación de estrategias entre las 
organizaciones participantes, resolución de conﬂictos, mantener la cohesión y 
el equilibrio en la ejecución de actividades compartidas260.
Un punto relevante al estudiar las redes interorganizacionales es la 
selección del nivel de análisis. Éste deﬁne las dimensiones y variables de 
estudio que son necesarias para mantener una coherencia en la argumentación 
e interpretación del comportamiento o dinámica de la red. Debe ser aquel 
que mejor responda a la pregunta de investigación y el más coherente con el 
objetivo establecido. Existen diferentes niveles potenciales de análisis, cada 
uno de ellos aportará resultados y explicaciones de una misma realidad desde 
diferentes enfoques dependiendo de la disciplina de referencia y permitirá 
seleccionar correctamente el objeto de estudio (ver Tabla No. 19)261. Por 
ejemplo: para una red especíﬁca, es posible seleccionar un nodo focal (ego 
networks), los nodos a los cuales está vinculado directamente (alters) y los 
vínculos entre los mismos como unidad de análisis262.
_____________ 
259 Brasileiro y De Araújo (2013) y Jarosewich y otros (2013).
260 Araujo y otros (2012), Souza y Muller (2012), Camargo y otros (2013) y Pereira y Barbieri (2013).
261 Hernández (2006, 2008 y 2014) y Reyes y otros (2014). 
262 Carnovale y Yeniturt (2014). 
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Figura No. 43
La red como unidad de análisis
Tabla No. 19
Posibles niveles de análisis de un fenómeno social
Habilidades y Destrezas.
Conocimientos y valores.     
Nivel Educativo.
Competencias.
                           Perspectivas 
e interpretaciones.
Niveles de Satisfacción.
Análisis de comportamiento263.

Individuo
Intereses personales
Actitudes  
y necesidades individuales
Antecedentes.
Condiciones en las cuales se 
maniﬁesta.

Relación, vinculación, 
conexión
Forma de manifestarse
     Características y atributos 
inherentes
Intereses compartidos.
Valores y normas compartidos.
Perspectivas compartidas.     
Características de la sociedad 
a la cual pertenecen.

Grupos
Tamaño. 
Cohesión.
              Estilo de Liderazgo.
Niveles de conﬁanza.
Formas de colaboración.
Proyectos conjuntos.
Actividades.
Logro de Objetivos.               
Cumplimiento de Expectativas.

Organizaciones
Formas de medir el 
desempeño, la productividad 
y la competitividad.
             Beneﬁcios logrados.
Continúa...
_____________ 
263 Formas de adopción de las TIC´s por parte de los usuarios, uso que le dan a las aplicaciones automa-
tizadas disponibles, actitudes frente a las TIC´s entre otros aspectos. Ello permite la segmentación y/o 
clasiﬁcación, así como la deﬁnición de los perﬁles de los usuarios, lo cual facilita el diseño de planes 
estratégicos de marketing (Cristóbal y otros, 2013).
Elaboración propia. 
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Una vez deﬁnido el nivel, lo recomendable es diseñar un protocolo de 
análisis adecuado. Por ejemplo:
Figura No. 44
Propuesta de protocolo de análisis de las redes 
Adaptación propia. Fuente: Hernández (2008), González (2010), Batista y otros (2011), Matta (2012), De 
Abreu y otros (2014)  y Reyes y otros (2014).
Tabla No. 19
Posibles niveles de análisis de un fenómeno social
Intereses personales
Actitudes  
y necesidades individuales
...continuación
Características del entorno.
Cultura Empresarial.
Efectos de las acciones 
organizacionales en los 
individuos y grupos.

Relaciones 
Interorganizacionales
Receptores beneﬁcios.
Tamaño de las organizaciones.
Recursos disponibles.
Gestión de Recursos Humanos.
Sustentabilidad.
Flexibilidad.                             
Logro de Objetivos.

Redes
Capacidad para establecerlas.
            Niveles de conﬁanza.
Formalización de la relación.

Organizaciones
Estabilidad.
Estructura.                               
Grado de Vulnerabilidad.         
Funcionamiento y 
comportamiento.                    
Resultados alcanzados.
Inﬂuencia y capacidades.
Efectos en las organizaciones.
Efectos en términos 
económicos o sociales.
Logro de objetivos 
estratégicos.
Capacidad de adaptación.
Capacidad de distribución de 
recursos tangibles e 
       intangibles.
Fluidez de los ﬂujos de 
información e interacciones.
Facilidades de comunicación.
Desarrollo en el contexto 
regional, nacional e 
internacional.
Adaptación propia. Fuente: Araujo y otros (2012) y Jarosewich y otros (2013).
• Existencia de relacio-
nes informales previas.
• Histórico de relaciones 
y asociaciones entre los 
miembros de la red.
• Existencia del capital so-
cial entre los miembros 
(cultura, conﬁanza, soli-
daridad).
• Solidez de las relaciones 
entre los miembros.
• Plano de actuación con-
junta.
• Expectativas en relación a la participación. 
• Evaluación en términos de: vitalidad de la 
red (participación, vinculaciones y volu-
men de interacciones), conectividad (co-
municación e interoperatividad), efectos 
(adaptación y logro de resultados).
• Corrección de distorsiones gracias a meca-
nismos de feedback. 
Pasado
Gerencia del 
ambiente 
institucional
Presente
Establecimiento 
formal e inicio de 
las actividades
Futuro
Establecimiento formal 
e inicio de las actividades►►
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El proceso empírico posterior se puede deﬁnir de la siguiente manera: 
(a) establecer claramente el objetivo de la investigación sobre redes 
interorganizacionales (ver Tabla No. 20); (b) limitar la red conforme a los 
objetivos de la investigación; (c) escoger la estrategia de investigación más 
adecuada al objeto de estudio; (d) prestar atención a los puntos focales de la 
investigación y realizar el estudio dentro de un marco ético; (e) comprender 
el contexto histórico-social de la red; (f) categorizar la red; y por último, (g) 
justiﬁcar los métodos elegidos en el reporte ﬁnal
264.
_____________ 
264 Según la propuesta presentada por Araujo y otros (2011).
Estructura de las relaciones entre las organizaciones.
¿Ciertas estructuras son más efectivas que otras?
Propiedades estructurales críticas
Relación entre las propiedades estructurales y el comportamiento de la 
red, procesos y productos obtenidos.
Rol de las regulaciones en las estructuras
Factores críticos que intervienen en la creación de diversas formas es-
tructurales
Estructuras de gobernanza formal y como operan 
Administración de actividades y deﬁnición de metas
Características clave y formas más efectivas
¿Cómo afecta el desempeño de la red?
¿Cómo se institucionaliza?
¿En qué circunstancias cambian las formas de gobernanza?
Dinámica de la red. 
Exige la recolección de datos en un período extenso de tiempo.
Nacimiento de la red, madurez y desarrollo posterior
Fases de desarrolloCondiciones ambientales y presiones internas
Actividades críticas antes de la creación de la red. 
Relación de las actividades y la estructura en el éxito de la red.
Cambios experimentados, factores que contribuyen a la estabilidad de la 
red.
¿Cómo evoluciona la conﬁanza entre las organizaciones de una red?
Beneﬁcios obtenidosIncentivos para los miembros de la red
Efectividad lograda y forma de operacionalizarla (indicadores)
Desempeño de las organizaciones
Innovación, actividad económica, bienestar de la comunidad
Métodos de análisis durante períodos largos
Selección de la unidad de análisis
Fuentes de información
Deﬁnición de los límites de la red
Estructura 
Tabla No. 20
Estudios potenciales sobre redes
Fuente: Provan y otros (2007).
Gobernanza 
Desarrollo 
Productos
Problemas 
metodológicos
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5.2    VINCULACIONES ORGANIZACIONALES265. 
5.2.1 RAZONES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE VINCULACIONES ORGA-
NIZACIONALES
Las motivaciones al momento de establecer una vinculación organiza-
cional  pueden ubicarse en razones operativas o tácticas donde prevalecen 
la mejora de la eﬁciencia operativa –reducción de costos de transacción, ac-
ceso a tecnología avanzada, búsqueda de economías de escala o simplemente 
compartir riesgos– o en razones estratégicas –asumir cierto comportamiento 
competitivo a largo plazo, ﬂexibilización, agilización de las estructuras, crea-
ción de valor agregado, especialización, mejora en la calidad del servicio, 
logro de un  nivel de aprendizaje organizacional mediante la adopción de prác-
ticas empresariales distintas a las conocidas, búsqueda de ventajas políticas o 
acceso a recursos críticos y/o  tecnologías alternativas266. Las razones estraté-
gicas se convierten en instrumentos para establecer relaciones cooperativas, 
interdependientes y a largo plazo para competir y sobrevivir en mercados glo-
bales. Dichos niveles se ilustran en la Figura No. 45.
_____________ 
265 Desarrollo a partir de las ideas de Hernández y Zapata (2014).
266 Gulati y Gargiulo (1999), Canet (2000), Sacristán y Gómez (2000), Stuart (2000), Ariño y otros (2001) 
e IRCO (2002).
267 La relación tradicional se caracteriza por reducción de costos, concentración o enfoque en aspectos 
especíﬁcos, beneﬁcios a corto plazo y riesgos económicos compartidos. Las características de la relación 
colaborativa son la reducción de costos, la búsqueda de ﬂexibilización y aumento de la capacidad de 
respuesta ante los cambios, relación precio-producción, prestación de un servicio a la medida de los 
requerimientos del mercado, el involucrarse en los riesgos y compartirlos y la transformación de procesos 
críticos. Por su parte, la transformación radical del negocio contempla una transformación acelerada, 
Figura No. 45
Niveles de decisión, funciones de negocio 
y vinculaciones organizacionales267
Adaptación propia. Fuente: IRCO y otros (2002).
Vinculación 
tradicional. Costos y 
procesos de soporte
Vinculación 
colaborativa. 
Transformación 
funcional
Transformación radical 
del negocio
Nivel de 
decisión
Estratégico
Táctico
Funciones de apoyo                                          Funciones críticas     


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Una explicación de las motivaciones de vinculación se puede esbozar 
de la siguiente manera: (a) formación de la vinculación para cumplir 
con requerimientos legales o regulatorios. Por ejemplo, muchos países 
desarrollados insisten que el acceso a mercados locales se haga a través de 
la cooperación con asociados locales; (b) necesidad de acceder recursos 
que la empresa no puede generar en forma individual o para apalancar los 
recursos disponibles con recursos externos complementarios; (c) necesidad 
de adquirir nuevas habilidades o asimilar nuevas tecnologías; (d) lograr un 
posicionamiento estratégico a través de la vinculación gracias a información 
adicional del mercado, el acceso a mercados emergentes, reducción de la 
incertidumbre268 y las presiones competitivas o deteriorando la posición de los 
competidores a través de la vinculación con otra empresa269.
Cada forma de vinculación tiene características, mecanismos de formali-
zación y propósitos particulares270. Por ejemplo, en una red empresarial cada 
nodo tiene un propósito individual y forma parte de un sistema abierto, en 
una alianza las ﬁrmas asociadas tienen un propósito común extendido for-
malizado a través de un contrato y el joint-venture tiene un objetivo deﬁnido 
legalmente y la propiedad es equitativa, pero las ﬁrmas involucradas pueden 
tener propósitos distintos. En cualquier caso, la formación de redes a partir de 
la concreción de vinculaciones especíﬁcas  es parte de las alternativas estra-
tégicas de las organizaciones y es recomendable que se base en principios de 
interdependencia, estabilidad, cooperación, beneﬁcios mutuos y conﬁanza
271. 
Entre los aspectos a considerar se encuentran.
resultados visibles a nivel externo, el logro de una mejor posición en el mercado y el incremento del 
rendimiento, implica un cambio organizacional profundo y la realización de un contrato a la medida de 
la situación (IRCO y otros, 2002). 
268 La incertidumbre representa la diﬁcultad para predecir las acciones de las demás empresas que integran 
la relación y para determinar el resultado o la adherencia de los acuerdos contractuales. La racionalidad 
limitada unida a la posibilidad de una inclinación oportunista de una de las partes da lugar a la necesidad 
de redactar contratos que prevean todo tipo de contingencias (Williamson, citado en Camarero y 
Gutiérrez, 2000).
269 Keil (2000).
270 Koleva y otros (2002). 
271 Braga y otros (2008).
_____________
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Surgimiento de la red como:
−  Oportunidad ante las fallas 
del mercado
−  Alternativa estratégica
Tabla No. 21
Aspectos a considerar en el proceso de formación de redes
Adaptación propia. Fuente: Braga y otros (2008), García (2011) y Zancan y otros (2013c).
DescripciónAspectos a considerar
Organizaciones participantes
Propósito general y objetivos 
de la red
Requisitos para la formación 
de redes 
Principios de conﬁanza mutua
− Cómo alcanzar resultados en contextos bajo red?
− ¿Cómo alcanzar y establecer acuerdos?
− ¿Cómo estructurar y formalizar la red?
−    ¿Cómo conducir proyectos conjuntos en redes?
− Grado de diferenciación entre las organizaciones participantes
− Perﬁles de las organizaciones
− Objetivos y directrices de las actividades ejecutadas por las orga-
nizaciones
−    Intensidad de la interdependencia.
− Mejora la estabilidad  natural de las relaciones de negocio.
− Provee una estructura para la difusión y transferencia tecnológica.
− Las empresas pueden alcanzar una ventaja competitiva.
− Mejorar la competitividad creando relaciones más conﬁables.
− Pequeñas y medianas empresas pueden concurrir en forma más 
equilibrada con grandes empresas.
− Dividir los riesgos y los costos  a ﬁn de que las empresas se adapten 
mejor a los cambios del mercado.
− Acuerdos de mercadeo para la comercialización o contratos de dis-
tribución de productos.
− Acuerdos de co-producción, vigilia tecnológica, lanzamiento con-
junto de nuevos productos, ejecución de proyectos o negociaciones 
conjuntas.
−    Incrementar la inﬂuencia política y de mercado.
− Los esfuerzos colectivos de las organizaciones deben dirigirse a 
satisfacer las necesidades del mercado.
− Busca la coordinación estrecha entre capacidades y recursos.
− Cumplimiento de objetivos y metas por todos los miembros de las 
organizaciones de la red.
− Las organizaciones deben garantizar la interoperabilidad, debido a 
que las acciones de una empresa individual pueden inﬂuir en las 
funciones estratégicas, tácticas y operativas de la red como un todo.
− Entender la naturaleza y la variedad de mecanismos de coordina-
ción empleados para sustentar la cooperación entre empresas: iden-
tiﬁ car y construir consenso sobre tareas y exigencias basado en la 
interdependencia de los socios, procedimientos de trabajo y respon-
sabilidad de cada participante en el desempeño de las tareas, por 
ejemplo272.
− Minimizar la incertidumbre en el comportamiento asociado a las 
prácticas oportunistas.
− Eliminar los costos de contratos vinculados a los arreglos que 
incorporan mecanismos defensivos de monitoreo
− Optimización de la división del trabajo en ámbitos en red, adecuando 
las escalas de producción y evitando la duplicación de esfuerzos.
− Visibilización de la transferencia de información que de cuenta de la 
transparencia de acciones.
_____________ 
272 Rezende y Silveira (2014).
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Ante la dinámica del ambiente actual de negocios y para enfrentar la 
competencia global las empresas se enfocan en su core de competencias273. 
Esto produce mayor especialización y división del trabajo, pero también 
más relaciones con otras compañías que fomentan la necesidad de mejorar el 
soporte de sistemas de información para controlar y coordinar las relaciones 
interorganizacionales. En un contexto dinámico y fragmentado, otro punto 
relevante está representado por el hecho de que las redes tienen que adaptar 
su estructura rápidamente para enfrentar los cambios y administrar un número 
creciente de relaciones.
Al estudiar la dinámica empresarial en diversos países, se observa cómo 
se repiten ciertas experiencias sobre este particular. A continuación tres 
ejemplos ilustrativos. 
La empresa canadiense Cascades Inc., pionera en la fabricación y distri-
bución de productos de papel y empaque, ha estado inmersa en las últimas dos 
décadas en un proceso de consolidación de alianzas, joint-venture, adquisicio-
nes y fusiones, entre otras estrategias con la ﬁnalidad de lograr una empresa 
atomizada, adaptable y ﬂexible conformando una red de empresas (manufac-
tureras, distribuidores, proveedoras de materia prima y servicio) bajo interde-
pendencia común de recursos.
_____________ 
273 Löwer (2004).
Figura No. 46
Participantes en la industria del papel
Adaptación propia. Fuente: Pietinalho (2008).
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Actualmente cuenta con aproximadamente 11.700 empleados con 99 
unidades de producción a nivel mundial. Sus factores críticos de éxito están 
representados por la calidad de recurso humano, ﬁlosofía basada en la inno-
vación continua, el cumplimiento de programas agresivos de capacitación y 
mejoramiento profesional, compromiso con el desarrollo sustentable, entre 
otros274. Todo ello enmarcado en un sistema de valores, tales como: respeto 
a sus trabajadores, asociados y comunidad en general, el trabajo en equipo 
como base en el establecimiento de estrategias de negocio, autonomía de sus 
trabajadores orientada al logro de objetivos, adaptabilidad ante situaciones 
ambiguas y cambios imprevistos, iniciativa y compromiso en el trabajo, co-
municación transparente y retroalimentación continua.
El Grupo Mexicano Bimbo, especializado en productos alimenticios 
acometió diversas estrategias, entre ellas, la búsqueda de una estructura 
organizacional eﬁciente y la expansión de sus actividades, lo cual le ha permitido 
conformar una red corporativa a nivel internacional de interdependencia 
común. Entre los mecanismos de cambio más resaltantes se encuentran: la 
utilización de un código de ética como guía normativa para sus actividades de 
negocio a nivel internacional, aprovechamiento de los avances tecnológicos y 
de las ventajas ofrecidas por programas de capacitación y entrenamiento para 
Figura No. 47
Red de empresas Cascades
Adaptación propia. Fuente: Cascades (2014).
_____________ 
274 Cascades (2014).
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ofrecer un recurso humano con perﬁles profesionales de alto desempeño y 
concentración de actividades en sectores autónomos y especializados275. 
La empresa SEMCO ubicada en Brasil perteneciente al ramo de produc-
tos y servicios para el sector de la construcción industrial y comercial, la cual 
implantó una lógica de negocios novedosa a través de la creación de empresas 
satélites alrededor de la empresa matriz con interdependencia recíproca. Di-
chas empresas son gestionadas en su mayoría por ex-empleados de la empresa 
con capacidad emprendedora que se vieron forzados a abandonarla producto 
de un proceso de contracción de sus actividades. 
La empresa procedió a ejecutar una estrategia de especialización ubican-
do socios de negocio para reforzar y extender sus capacidades, sin que esto 
tuviera una incidencia en su tamaño y en su complejidad. Cada unidad pro-
ductiva y de negocio satélite es autónoma y trabaja bajo un esquema de ga-
nancias compartidas con la empresa central. Su ﬁlosofía se basa en la libertad 
de acción, democracia, responsabilidad por el trabajo, motivación al logro, 
transparencia de las acciones y toma de decisiones en consenso, lo cual ha 
permitido el establecimiento de un contexto propicio para un alto desempeño 
y productividad asegurando su sustentabilidad en contextos volátiles, tanto 
política como económicamente. 
Esta experiencia es representativa por haber logrado derrumbar ciertos 
paradigmas y esquemas de negocio tradicionales276.
5.2.2  FORMAS DE CONCRETAR UNA VINCULACIÓN ORGANIZACIONAL
Existe una amplia gama de modalidades de vinculación. Su escogencia 
depende del propósito general que se persigue, la forma jurídica a asumir, el 
nivel de dependencia o autonomía requerida y el tiempo estipulado para el 
mantenimiento de la misma.
Éstas se diferencian por el grado de acoplamiento entre las organizacio-
nes involucradas, es decir: si se establece una estructura formal para concretar 
la relación, se exige un alto grado de interoperabilidad de procesos, existe 
propiedad conjunta de recursos, entonces se habla de un alto nivel de acopla-
miento. En caso contrario, se dice que existe un bajo nivel. Así último tipo de 
relaciones tiende a ser más informal, orientados a la ejecución de proyectos 
puntuales y sin mayor involucramiento de las partes.
_____________ 
275 Garrido (2000), Servitje (2000), Grupo Bimbo (2014).
276 Semler (1989, 1994 y 2000).
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Tabla No. 22
Formas de vinculaciones organizacionales
Adaptación  propia. Fuente: Barringer y Harrinson (2000:383), Schmidt y Balestrin (2014) y García (2011).
DescripciónForma Nivel de acoplamiento
Es una entidad que se crea cuando dos o más organizaciones 
independientes reúnen una porción de sus recursos para 
crear una organización independiente de propiedad conjunta 
separada y con entidad jurídica propia.
AltoJoint Venture
Red Alto Conﬁguración de nodos entrelazados e interdependientes 
de empresas locales. Pueden ser producto de procesos 
de subcontratación, externalización o terciarización de 
actividades.
Tipo de joint venture especializado y originado de acuerdo a 
diversos arreglos. A menudo agrupa empresas orientadas a la 
solución de problemas y desarrollo tecnológico, tales como 
asociaciones de I+D.
Asociación de varias organizaciones que establecen un acuer-
do formal para la realización de una actividad económica en 
conjunto pero manteniendo su autonomía.
Término utilizado en sociología de las organizaciones, 
por ejemplo: constelación de poder e inﬂuencia a nivel de 
relaciones sociales. En este caso se trata de una red en la 
cual existen organizaciones con mayor o menor centralidad, 
en cuanto a poder o inﬂuencia, relacionadas directa o 
indirectamente con el resto. Las relaciones directas forman la 
denominada órbita organizacional para un nodo determinado. 
Algunos autores utilizan el término como sinónimo del 
término red o como parte de su deﬁnición, es decir, la red 
como constelación de organizaciones.
Integración de un conjunto de asociaciones con carácter 
jurídico propio.
Acuerdos de colaboración entre organizaciones de carácter 
temporal o permanente.
Arreglo entre dos o más empresas que establecen una rela-
ción de  intercambio pero no hay propiedad conjunta involu-
crada. Un ejemplo son las alianzas tecnológicas estratégicas 
mediante las cuales se realizan acuerdos de I+D para mejorar 
el posicionamiento de los productos o servicios en el merca-
do. También se pueden considerar los acuerdos de transfe-
rencia tecnológica.
Una empresa cede a otras organizaciones los derechos de 
marca, producción y distribución de un bien o servicio.
Organizaciones (generalmente no lucrativas) que están for-
madas por empresas de un mismo sector industrial orientadas 
a recolectar y difundir información de comercio, ofrecer ase-
soría legal y técnica, entrenamiento y proveer una plataforma 
para ejercer presiones políticas de manera conjunta.
Asociación Alto
Consorcio Alto
Constelaciones Alto
Federaciones Alto
Coaliciones Bajo
Alianza Bajo
Franquicias Bajo
Asociaciones 
de Comercio
Bajo
Consejo 
de Administración
Bajo Ocurre cuando un director o ejecutivo de una empresa ocupa 
un cargo directivo en otra empresa o cuando dos empresas 
tienen directores que han trabajado en alguna de ellas. Sirve 
como mecanismo de difusión de información y cooperación 
interﬁrma.
172 REDES Y VINCULACIONES ORGANIZACIONALES: ESTADO DEL ARTE EN EL CONTEXTO DE LA POSMODERNIDAD
PRINCIPALES AVANCES TEÓRICOS Y ENFOQUES DE ESTUDIO SOBRE REDES Y VINCULACIONES ORGANIZACIONALES
5.2.3  MODELOS DE ESTABLECIMIENTO DE VINCULACIONES ORGANIZA-
CIONALES
277
El proceso de establecimiento de vinculaciones puede ser visto de forma 
transeccional o longitudinal. En el primer caso implica estudiar los elementos 
de la vinculación, sus atributos y relaciones en un momento único. En el se-
gundo caso, se analizan los cambios de las variables de interés en el tiempo. A 
continuación se explicarán algunos modelos para el análisis correspondiente.
La vinculación organizacional, vista como un proceso de asociación, 
implica una relación de trabajo que reﬂeja un compromiso a largo plazo, 
un sentido de cooperación mutua, riesgos y beneﬁcios compartidos y otras 
cualidades vinculadas a los conceptos y teorías de toma de decisiones 
participativa. La conformación de una asociación descansa en la noción de 
que el desempeño puede ser signiﬁcativamente mejorado a través de las 
alianzas o acciones mutuamente dependientes. Este enfoque se presta más 
para un análisis transversal.
En este modelo se establece que cuando se forma una vinculación 
organizacional es recomendable que estén deﬁnidos los beneﬁcios mutuos, 
los niveles de compromiso y ciertos aspectos que favorezcan que esa 
relación se mantenga en el tiempo. Otros de los aspectos que se consideran 
son: el ambiente, la cultura de trabajo, los procesos, las competencias de los 
asociados, las partes involucradas, el conocimiento del mercado, habilidades, 
experiencia y la integración de los procesos. En este último aspecto, se insertan 
las TIC´s como medio de integración. Bajo estas premisas,  la colaboración 
interorganizacional se maniﬁesta en dos dimensiones
278.
Primero, una dimensión de contexto, la cual involucra aspectos cuya 
existencia maniﬁesta el grado en el cual las organizaciones involucradas per-
ciben que la asociación se basa en criterios ﬁrmes y que será sustentable en el 
tiempo. Por ejemplo, establecimiento de los parámetros para ﬁjar los beneﬁ-
cios mutuos, la determinación del índice de retorno ﬁnanciero esperado, dis-
posición conjunta para la innovación de productos y servicios, comprensión 
_____________ 
277 Punto desarrollado a partir del trabajo de Hernández y Zapata (2014). En éste se presenta un estudio de 
caso especíﬁco de carácter cualitativo, especíﬁcamente, la conformación de una red entre una empresa 
privada y cooperativas generada a partir de un proceso de externalización. 
278 Uno de los primeros autores en adoptar la colaboración interorganizacional como fenómeno empírico 
fue Evan (1965), quien sugirió el estudio de las relaciones interorganizacionales como un nivel interme-
dio de análisis entre lo institucional (mercado, macro) y lo organizacional (jerarquía, micro) (Schmidt y 
Balestrin, 2014). En cuanto a la perspectiva de Henderson (1990), relacionada con los factores de éxito 
o fracaso de una relación interorganizacional, la misma sido aplicada en el ámbito público y privado. 
Mantiene pertinencia y relevancia en los estudios sobre redes.  
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cabal de que los riesgos serán compartidos, habilidad para  crear  un  ambiente 
positivo que  propicie el trabajo  en conjunto, el nivel compromiso adquirido 
a través de metas compartidas, sistemas de incentivo y contratos279, así como 
la disposición a favor de la asociación expresada a través de actitudes de con-
ﬁanza (Figura No. 48). 
Segundo, una dimensión de acción, que se expresa en la habilidad de los 
asociados para inﬂuenciar las políticas y decisiones que afectan el desempeño 
operacional de la asociación como tal. El conocimiento compartido, la com-
prensión de la existencia de dependencia mutua de recursos y competencias, 
la preocupación por obtener indicadores del comportamiento del mercado, el 
fortalecimiento de habilidades gerenciales y el entendimiento de que la in-
tegración organizacional, de procesos y de información, conforman una red 
donde las acciones de sus componentes afectan al todo. En este sentido, se 
pueden emprender acciones orientadas a construir o propiciar asociaciones 
sustentables por medio de la capacitación continua y la planeación conjunta 
de programas y proyectos. 
_____________ 
279 “Los contratos representan el mejor esfuerzo para lograr beneﬁcios mutuos. Los mismos funcionan como 
un mecanismo para sobreponerse de los problemas inherentes en una relación entre dos entidades que 
requieren maximizar ganancias. Proveen garantías que motivan a una inversión óptima de recursos” 
(Walden, 2001:5). En la práctica la deﬁnición exhaustiva de los contratos para que cubran todas las 
contingencias resulta demasiado complejo y difícil. Si las partes involucradas pueden dejar ciertos 
aspectos sin deﬁnir en los contratos, es porque comparten un acuerdo, un entendimiento de cómo se 
comportarán en situaciones imprevistas. Sin un cierto nivel de conﬁanza las partes se verán obligadas a 
ofrecer garantías, protecciones y asignar recursos adicionales (Galassi y Mancinelli, 2002).
Figura No. 48
Modelo de vinculación basado en el compromiso y la conﬁanza
Fuente: Farina y Gouvêa (2012).
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Si se escoge un enfoque longitudinal para el análisis, podemos optar por 
otras propuestas. Por ejemplo, el proceso se puede dividir en fases. Las mismas 
recorren desde la formación inicial, la cual comprende las condiciones previas 
a la asociación o la alianza, deﬁnición del tipo de asociación
280, el período de 
operacionalización y la terminación de la vinculación281 o consolidación de la 
misma282 en un período y contexto dado. 
Estas fases pueden compararse con la noción de ciclo de vida que co-
mienza con los contactos preliminares, revisión de la propuesta, negociaciones 
hasta su concreción y posterior madurez. Dicho proceso posee tres elementos 
fundamentales que inﬂuyen en la calidad y el éxito futuro de la alianza: las 
condiciones iniciales que rodean su formación, la experiencia acumulada de 
las partes y el impacto que las condiciones externas ejercen sobre las percep-
ciones y actitudes que las partes tienen sobre la conﬁabilidad del otro
283. 
Se señalan ciertos elementos que deﬁnen la calidad de la alianza o sea 
Figura No. 49
Aspectos que deﬁnen una vinculación organizacional
Adaptación propia. Fuente: Henderson (1990).
Beneﬁcios
Mutuos
Retorno 
ﬁnanciero,
innovación 
de 
productos y 
servicios, 
riesgos 
compartidos 
y habilidad 
para crear 
un ambiente 
positivo de 
trabajo
Nivel de 
Compromiso
Metas 
compartidas,
sistemas de 
incentivo y 
contratos.
Aspectos que 
favorecen la 
vinculación
Predilección 
existente a 
favor de la 
asociación y 
actitudes de 
conﬁanza.
Conocimiento 
compartido
Ambiente, 
cultura y 
procesos de 
trabajo.
Competencias 
compartidas y 
recursos
Conocimiento 
del mercado, 
habilidades 
gerenciales y 
experiencia.
Vinculación 
organizacional
Integración de 
procesos física, 
integración de 
información y 
redes sociales
Habilidades de los involucrados para inﬂuenciar 
las políticas y decisiones que afectan el desempeño 
de la vinculación
Sustentabilidad de la vinculación
Vinculación
_____________ 
280 Colaborativa –autonomía, uniﬁcación de recursos, poder de decisión compartido y distribución 
equitativa–, operacional –trabajo y recursos compartidos, el poder reside en uno de los asociados–, de 
contribución –una organización aporta fondos sin mayor involucramiento ni participación activa– o 
cooptación – asociación aparente.
281 En el caso de joint-venture o alianzas a corto y mediano plazo.
282 En el caso de asociaciones o alianzas a largo plazo.
283 Ariño y otros (2001), Sullivan (2012) y Wegner y Domingos (2012).
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atributos de la vinculación que inciden sobre su desempeño, facilitan las 
transacciones e interacciones, motivan las actividades de valor agregado y 
ayudan a la resolución de conﬂictos. Dichos elementos se dividen en tres 
categorías: (a) condiciones iniciales representadas por las características 
institucionales y demográﬁcas, reputación, experiencia previa y procesos de 
negociación y acuerdo; (b) interacciones entre los asociados materializadas 
por medio del cumplimiento de expectativas, comportamiento colaborativo, 
razones de cumplimiento u omisiones e intercambios de información y alertas 
anticipadas que aseguren la transparencia de las acciones; y, por último, (c) 
eventos externos (sistémicos –cambios que afectan a la industria, sector o país 
de manera indiscriminada– ; corporativos –actos ejecutados por alguna de las 
partes que están fuera del alcance de la alianza y que impactan los puntos de 
vista de los asociados–; e individuales –actos realizados por representantes de 
las organizaciones asociadas que están fuera del alcance de la alianza y que 
afectan la manera como las partes ven la relación–)284.
Al estudiar el establecimiento de relaciones como una innovación ad-
ministrativa, existen ciertos componentes claves, entre ellos: (a) El enten-
dimiento del signiﬁcado del cambio, ya que se experimenta una desviación 
crítica de una forma tradicional (control jerárquico e intercambio con empre-
sas externas a través de transacciones estandarizadas) hacia un modo híbrido 
que involucra alianzas y asociaciones con empresas externas; (b) Cambios 
en las rutinas de arreglos y en los procesos de negocio internos (formas de 
interacción social, roles y redistribución de la autoridad y responsabilidad) 
que soporten la relación interorganizacional; (c) Cambios en las rutinas de 
alineación externa, es decir, la forma de tratar con empresas externas que esté 
basada en la conﬁanza, la toma de decisiones en conjunto, el entendimiento 
mutuo, la compatibilidad de metas y el reconocimiento de habilidades y re-
querimientos de las partes involucradas. 
Estos procesos de cambio requieren un tiempo para que sean reconoci-
dos, entendidos y aceptados por los miembros del sistema social. Ello debido 
a que involucran un período de transición que inicia en el momento que se 
percibe una idea, propuesta o práctica como nueva, desconocida y con ele-
mentos de incertidumbre, es adoptada por parte de ciertos individuos del sis-
tema social, denominados emprendedores o “ﬁrst mover”, y posteriormente, 
por parte de los seguidores o rezagados. También es necesario esperar por 
la consolidación de los canales de comunicación por medio  de los cuales la 
información es transmitida hacia adentro y fuera del sistema social. Es decir, 
_____________ 
284 Ariño y otros (2001) y García (2011). 
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en la transición inﬂuyen el tiempo o la tasa de velocidad en la cual todos los 
miembros del sistema social adoptan la innovación285.
Otra posibilidad es plantear un esquema que consiste en un ciclo repe-
titivo de negociación, compromiso y ejecución. Cada una de estas fases es 
evaluada en términos de eﬁciencia, igualdad (división equitativa de beneﬁcios 
y asunción de riesgos de manera conjunta). La fase de negociación contem-
pla la deﬁnición de expectativas, los riesgos compartidos y los criterios que 
ﬁjan el nivel de conﬁanza previo a la vinculación; en la fase de compromiso 
se deﬁnen las acciones futuras a través de la ﬁjación de contratos formales y 
la preparación psicológica para la unión a través de sesiones de inducción y 
capacitación; por último, la fase de ejecución involucra el cumplimiento de 
compromisos adquiridos, roles y funciones286.
Otro modelo disponible para explicar el proceso de formación de una 
vinculación organizacional  consiste de tres fases secuenciales: (a) Fase 1, 
de condiciones iniciales, cuyo propósito es reducir la incertidumbre a través 
de la ﬁjación de expectativas y obligaciones; (b) Fase 2, establecimiento de 
la alianza a través del compromiso, enmarcado en las reglas, obligaciones, 
expectativas claras y la conﬁanza reﬂejada en la reciprocidad de acciones; (c) 
Fase 3, de integración y control, donde se realiza la integración operacional 
y estratégica y se ﬁjan mecanismos de control para la dimensión social de la 
vinculación287.
_____________ 
285 Loh y Venkatraman (1992). 
286 Ring y Van de Ven, citados en Keil (2000) y Zancan y otros (2013c). 
287 Keil (2000:19).
288 Los vínculos previos entre dos organizaciones incrementan la probabilidad de establecer alianzas entre 
ellas (Borgatti y Foster, 2003).
Figura No. 50
Modelo del proceso de formación de vinculaciones organizacionales
Adaptación propia. Fuente: Larson citado en Keil (2000:19).
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_____________ 
289 Presentado por Diniz (2005). El estudio tiene como objetivo elaborar un marco teórico y empírico para 
el entendimiento de la formación de relaciones interempresariales. 
290 Las razones internas contemplan la adaptación a las exigencias cambiantes de los clientes, el aumento del 
alcance geográﬁco para abarcar nuevos mercados y la posibilidad de complementar esfuerzos y recursos 
con asociados potenciales. Desde el punto de vista ﬁnanciero, el propósito es lograr un mayor impacto 
así como ubicar oportunidades de inversión y obtención de capital. En cuanto a lo gubernamental, está 
relacionado con la posibilidad de disminuir los riesgos por incumplimiento de reglamentos, normas 
o preceptos y de construir una plataforma organizacional adecuada para lograr la participación en 
programas gubernamentales en conjunto con asociados estratégicos (Cordero, 2004).
Un enfoque complementario analiza cómo las relaciones surgen, 
crecen, aprenden, se desenvuelven y se disuelven. Entre los aspectos más 
resaltantes menciona que a pesar de que las mismas se crean para favorecer 
el establecimiento de relaciones a largo plazo a través de mecanismos de 
resolución de conﬂictos, cooperación y el desarrollo de la cohesión social, 
dichos mecanismos pueden contribuir a la consolidación de actitudes 
conservadoras a nivel del colectivo, recomienda además, encontrar un óptimo 
de comprensión común entre los actores con criterios de distribución de 
ganancias y pérdidas, respeto a las soluciones establecidas y hace énfasis 
en los procesos de aprendizaje para garantizar la democracia. El mismo 
hace referencia a un modelo que representa las fases de desarrollo de las 
vinculaciones contemplando el factor conﬁanza como factor indispensable 
para lograr una integración y coordinación armoniosa289.
Las etapas de consolidación de las vinculaciones también pueden deﬁ-
nirse como: emergencia de las motivaciones que propician la formación de la 
vinculación desde el punto de vista interno, económico y gubernamental, el 
proceso de desarrollo en sí y la obtención de resultados290.
Figura No. 51
Fases en el desarrollo de una vinculación basada en la conﬁanza
Adaptación propia. Fuente: Diniz (2005).
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Al revisar estudios relacionados con el establecimiento y evolución de 
relaciones interorganizacionales se observan aspectos interesantes. Las con-
diciones iniciales y los procesos de aprendizaje que marcan la evolución de 
las vinculaciones estratégicas291. El proceso de evolución de una alianza, aso-
ciación o vinculación empresarial se describe como un ciclo que comienza en 
las condiciones iniciales (deﬁnición de tareas, roles, alcances y objetivos de 
la alianza) donde se determinan las expectativas de desempeño y comporta-
miento. 
Tabla No. 23
Motivaciones y condicionantes para el desarrollo 
de relaciones intercooperativas
Adaptación propia. Fuente: Lago y Nunes (2012) y Arruda y otros (2013).
Necesidad
Estratégica, legal u operativa
Asimetría
Capacidad de una 
organización de ejercer 
control de otra con el ﬁn de 
apoyarla o de superar el 
poder y el tamaño de otras 
organizaciones
Reciprocidad
Presencia de objetivos y 
metas comunes
Lograr mayor eﬁciencia 
Mejoramiento de las 
condiciones económicas
Estabilidad
Buscar la adaptación en un 
ambiente incierto
Legitimidad o justiﬁcación 
de operaciones
Cumplimiento de normas 
y reglas vigentes
Proyectos conjuntos
Liderazgo
Conﬁanza
Sistemas de control 
y compensación
Comunicación
Compromiso
Interdependiencia
Transparencia
Gestión profesional
Claridad de la doctrina
Economías de escala
Valor agregado
Acceso a mercados
Acceso a información
Mayor rentabilidad
Nuevas alternativas de 
ingresos
Mejora de las 
condiciones sociales
Condicionantes del desarrollo
 y consolidaciónMotivaciones iniciales Evaluación
_____________ 
291 Doz, citado en Keil (2000).
Antecedentes Proceso Resultado
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Por lo general, la parte con mayores expectativas actúa como promotor 
asumiendo el rol de soporte técnico, inducción y entrenamiento. En esta fase 
el entendimiento cabal de los beneﬁcios potenciales actúa como impulsor. 
Con la ﬁnalidad de facilitar la transición ﬂuida, es recomendable que el pro-
motor mejore la curva de difusión y aprendizaje tecnológico asegurando los 
sistemas y protocolos de comunicación y monitoreo adecuados292. 
Las características de la fase inicial facilitan u obstaculizan la fase si-
guiente, la cual contempla los procesos de aprendizaje de tareas, fortaleci-
miento y adquisición de habilidades. Se requiere una fase de re-evaluación de 
eﬁciencia y desempeño logrado sobre la base de las expectativas previamente 
deﬁnidas, también de deﬁnen los mecanismos de adaptabilidad y asegura-
miento de distribución equitativa de beneﬁcios. Finalmente, se realizan los 
reajustes necesarios regresando a una fase con condiciones de vinculación 
revisadas y redeﬁnidas. 
Otros autores las perciben como mecanismos de intercambio y creación 
de valor entre organizaciones que contempla un arreglo relacional inicial, la 
ﬁjación de las políticas, normas, mecanismos de coordinación y procedimien-
tos de interacción y apoyo, y la consecución del desempeño organizacional 
esperado (ver Figura No. 52 y Tabla No. 24)293. 
En intercambio de valor se maniﬁesta a través de
294:
 • Infraestructura y tecnologías: mayores facilidades para la adquisición de 
equipos y tecnología; servicios jurídicos, contables y técnicos, recluta-
miento, selección y entrenamiento de personal; acceso a información so-
bre el negocio.
 • Adquisición de insumos y materia prima: mayores facilidades de acceso 
a proveedores, aumento en la disponibilidad y variedad de productos, 
mejores condiciones de pago a proveedores y aumento en el volumen de 
compras
 • Productos, procesos y servicios: reducción de costos de inventario, pro-
grama conjunto de calidad de productos, reducción de costos de procesos 
internos, reducción de costos de servicios internos.
 • Relaciones con clientes: fortalecimiento de la marca, determinación pre-
_____________ 
292 Wilson y Vlosky (1998).
293 Braga y otros (2014) y Zhu y otros (2014).
294 Braga y otros (2014).
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cisa de las necesidades de los clientes, reducción de costos de publicidad 
y ampliación de formas de pago para los clientes.
La creación de valor puede concretarse a través de295:
 • Mejoras en las habilidades de administrar recursos, de productos, proce-
sos y servicios existentes en virtud del intercambio de ideas, en el am-
biente de trabajo y en la imagen de la organización.
 • Innovaciones: cambios en la forma de pensar, ejecutar los procesos y 
organizar el trabajo. Desarrollo de nuevos productos y servicios en virtud 
de ideas en conjunto, superación de problemas con ideas innovadoras. 
Desarrollo de nuevos procesos en virtud del trabajo sinérgico y las ideas 
conjuntas.
Figura No. 52
Creación de valor a través del establecimiento 
de vinculaciones organizacionales
Fuente: Zhu y otros (2014).
_____________ 
295 Idem.
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Tabla No. 24
Descripción de los aspectos involucrados en la creación de valor 
a través del establecimiento de vinculaciones organizacionales
Activos relacionales (AR)
− AR1 Disponibilidad de la infraestructura TIC para enlazar electrónicamente a la 
organización con socios de negocios externos (es decir, clientes, proveedores, aliados).
− AR2 La capacidad de la infraestructura de red para cumplir adecuadamente con las 
necesidades de negocio actuales.
− AR3 Capacidad de que los datos corporativos se puedan compartir a través de unidades de 
negocio y de las fronteras organizacionales.
− AR4 Estandarización de los diversos componentes de la infraestructura TIC (es decir, 
hardware, sistema operativo, red, base de datos).
− AR5 Capacidad de los empleados de las organizaciones participantes de hacer frente a los 
asuntos que surgen de la cooperación.
− AR6 Disposición de los empleados de las organizaciones involucradas para comunicarse 
y cooperar.
− AR7 Capacidad de los empleados para aprender a utilizar rápidamente las nuevas 
tecnologías o sistemas.
− AR8 Conﬁanza existente de que los socios respondan a las necesidades de negocio en 
forma oportuna y eﬁcaz.
− AR9 Conﬁanza existente entre la organización y los socios comerciales clave.
− AR10 Asociaciones establecidas a largo plazo con los socios comerciales clave.
Soporte TIC´s 
− SIO1 Integración exitosa de los sistemas de información con los socios comerciales.
− SIO2 Los datos son introducidos una sola vez para ser recuperados por la mayoría de las 
aplicaciones de los socios de negocios.
− SIO3 Existe la capacidad de compartir fácilmente los datos con los socios de negocios a 
través de los sistemas inter-organizacionales.
− SIO4 Los sistemas de información disponibles en la organización y los asociados son 
interoperables.
− SIO5 La manera en que se organizan y se integran los componentes de los sistemas de 
información permite cambios rápidos.
− SIO6 Los sistemas inter-organizacionales están diseñados para apoyar con facilidad las 
nuevas relaciones de negocios.
− SIO7 Los sistemas inter-organizacionales están diseñados para adaptarse rápidamente a 
los cambios en los requerimientos de negocio.
Proceso de Gobernanza (PG)
− PG1 Disponibilidad de normas compartidas de información de negocios con los socios.
− PG2 Capacidad de compartir conocimientos sobre el entorno empresarial en forma 
frecuente con los socios.
− PG3 El conocimiento sobre los proveedores, clientes y competidores es compartido con 
los socios.
− PG4 Las ideas de negocio se intercambian entre los socios de negocios.
− PG5 La organización cuenta con programas de trabajo interinstitucionales.
Continúa...
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5.2.4 FACTORES EN PRO Y EN CONTRA DE LAS VINCULACIONES 
ORGANIZACIONALES
Cuando se habla de factores en pro de las vinculaciones, se reﬁere a aque-
llos que inﬂuyan positivamente en las condiciones para la óptima realización 
de las actividades inherentes al funcionamiento de las organizaciones involu-
cradas, en el logro de ventajas de diferenciación y mejoramiento de los niveles 
de servicio, en el fomento del aprendizaje continuo, el fortalecimiento de la 
imagen de responsabilidad empresarial y social de las organizaciones en su 
conjunto. Estos factores potencian la complementariedad de las relaciones  y 
la obtención de los resultados esperados lo cual favorece la cohesión y perma-
nencia de la red.
Por otro lado, los factores en contra repercuten negativamente en la sus-
tentabilidad de las relaciones causando su ﬁnalización y generando huecos 
estructurales en la red o su disolución, ambos casos con efectos contraprodu-
centes para las partes.
Adaptación propia. Fuente: Zhu (2014:12-13).
− PG6 La forma de hacer negocios está estrechamente relacionada con la de los socios.
− PG7 Los procedimientos y rutinas de la organización están altamente acoplados con los de 
los socios.
− PG8 Se utilizan procedimientos y rutinas, acordadas de forma conjunta, para operar de 
manera eﬁciente con los socios.
Valor co-creado (VC)
− VC1 A través de la gobernanza, mejora signiﬁcativamente la eﬁciencia de las transacciones 
con los socios de negocios.
− VC2 A través de la gobernanza, mejora signiﬁcativamente la exactitud de comercio con 
los socios de negocios.
− VC3 A través de la gobernanza, las alianzas entre la organización y los socios son más 
estables.
− VC4 A través de la gobernanza, mejora signiﬁcativamente la satisfacción de los socios en 
la cooperación.
− VC5 A través de la cooperación con los socios, mejora la eﬁciencia de la respuesta a los 
cambios del mercado.
− VC6 A través de la cooperación con los socios, se reducen los costos logísticos.
− VC7 A través de la cooperación con los socios, se mejora la calidad de los productos, 
servicios y procesos de negocio.
− VC8 A través de la cooperación con los socios, aumentan los ingresos por ventas .
Tabla No. 24
Descripción de los aspectos involucrados en la creación de valor 
a través del establecimiento de vinculaciones organizacionales
...continuación
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5.2.4.1  FACTORES EN PRO
Se pueden ubicar ciertos elementos constitutivos de las vinculaciones 
organizacionales y que son indispensables para aumentar la probabilidad de 
éxito de las mismas. Entre ellos podemos mencionar:
 • Deﬁnición de la ﬁlosofía de trabajo, objetivos-metas, descripción clara 
del por qué de la relación y de la visión compartida de los socios dirigida 
hacia el bienestar empresarial, personal y colectivo, basada en la transpa-
rencia y el trabajo en equipo. 
 • Soporte gubernamental, legal e institucional de acuerdo al tipo de 
vinculación establecido. Un elemento indispensable en los entornos ba-
sados en red, en los cuales intervienen múltiples actores e involucran una 
variada gama de transacciones, es el marco reglamentario, legislativo o 
legal296. El mismo aglutina el conjunto de políticas públicas que regulan 
el uso de las TIC´s, garantizan la coherencia de las normas aplicadas, la 
conﬁanza por parte de los usuarios y la seguridad en la ejecución de las 
transacciones en línea, además, incentivan la asunción de estándares para 
la interoperabilidad y propician el diseño de programas y proyectos orien-
tados a la implementación y difusión de las TIC´s en las organizaciones 
públicas y privadas (ver Anexo No. 3 para el caso venezolano)297.
 • Garantía de un ambiente de conﬁanza y compromiso en la ejecución 
de los intercambios. En el proceso de intercambio de valor entre las 
partes involucradas es necesario considerar el cabal cumplimiento de 
los acuerdos y condiciones pactadas, la presencia de mecanismos de 
seguridad en la realización de las transacciones en línea, las conductas 
y comportamientos cónsonos con los valores éticos y la disponibilidad 
de información de calidad que evidencie la transparencia de acciones298.
 • Formas permanentes de diálogo y participación orientadas hacia la 
innovación continua. En el presente prevalecen las prácticas de inno-
vación abierta299, es decir, el uso del conocimiento interno y externo a 
la organización apalancado principalmente  por las TIC´s. Se trata de la 
creación de valor a partir de la interacción que se establece con otras 
organizaciones (empresas, gobierno, instituciones educativas, centros de 
_____________ 
296 Mutama (2013).
297 Consultar el informe de las Naciones Unidas (2009). 
298 Consultar a Cabal (2014). Esta autora presenta un sistema de recomendaciones para la realización de 
transacciones seguras de marketing y comercio electrónico en el ámbito de mercados virtuales.
299 Pitassi (2012) y San Martín y Rodríguez (2012).
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investigación, entre otros). Además del requerimiento de pertenecer a una 
red, es necesario reforzar los mecanismos para facilitar la transferencia, 
uso y aplicación del conocimiento a ﬁn de concretar innovaciones en pro-
ductos y servicios300.
 • Implantación de mecanismos institucionalizados para la coordina-
ción de actividades de negocio: reuniones periódicas formales e infor-
males entre los representantes de las organizaciones, acuerdos, estandari-
zación de procesos,  resultados y capacidades.
 • Formas de retribución, distribución y participación sobre los beneﬁcios 
generados. 
 • Establecimiento de los niveles de desempeño esperados. Para mini-
mizar la probabilidad de fallas es recomendable utilizar indicadores de 
desempeño que permitan detectar desviaciones en los comportamientos 
de las partes y en la dirección de las estrategias. Se pueden utilizar, por 
ejemplo, a nivel de la vinculación: estabilidad, duración, desempeño ﬁ-
nanciero, niveles de satisfacción, logro de acuerdos mutuos, entre otros. 
A nivel de organizaciones, el logro de las metas individuales y el nivel de 
aprendizaje, pueden ser utilizados para evaluar el producto de la alianza 
y su nivel de éxito.
 • Términos de aseguramiento de la imagen corporativa y de calidad de 
servicios. 
 • Condiciones para el suministro de recursos necesarios, materiales y ﬁnan-
cieros, para el correcto cumplimiento de los servicios contratados. 
 • Compromiso en el fortalecimiento del capital humano. La noción de 
capital hace referencia a la disponibilidad de recursos necesarios para 
realizar una actividad económica. Puede tratarse de la fabricación de un 
producto o prestación de un servicio, para ello es necesario contar con 
insumos. Estos pueden estar representados por equipos, maquinarias, 
fuentes de ﬁnanciamiento y el recurso humano. Dichos insumos inter-
vienen en un proceso de transformación o reconversión a ﬁn de generar 
un producto o servicio que posee valor agregado, es decir, satisfacen una 
necesidad, cumplen con una expectativa y generan beneﬁcios económi-
cos agregados. 
_____________ 
300 Implantación de mejores prácticas, transferencia de propiedad intelectual, diseño colaborativo, 
reducción del tiempo de lanzamiento de nuevos productos, mecanismos para la reducción del inventario, 
optimización de la productividad laboral, administración de la relación con los clientes, por ejemplo 
(Souza y Muller, 2012).
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Figura No. 53
Insumos-Transformación-Productos y Servicios
Figura No. 54
Tipos de capital en las organizaciones
Adaptación propia. Fuente: Caferri (2014) y Alvarado (2014).
_____________ 
301 Caferri (2014).
Cuando se habla de capital, generalmente pensamos en el capital ﬁnan-
ciero, sin embargo, existen otros recursos críticos en el contexto de negocios 
actual301. En la ﬁgura No. 54 se representan estos últimos.
Elaboración propia.
Insumos, 
materia 
prima
Proceso de 
transformación  
o reconversión
Recursos 
fí sicos, 
ﬁ nancieros y 
tecnológicos
Productos y servicios 
de valor agregado►
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 – Capital Institucional: constituye el conjunto de normas, procedimientos 
y lineamientos establecidos por instituciones públicas y privadas a ﬁn de 
promover la actividad económica. Las mismas brindan soporte técnico, 
capacitación y asesoría especializada a través de programas y proyectos 
diseñados para tal ﬁn.
 – Capital Humano: considera a las personas que son asignadas a un de-
terminado cargo, con ciertas responsabilidades y cumplen funciones es-
pecíﬁcas. Éstas poseen en forma individual determinadas capacidades, 
habilidades, formación, conocimiento, experiencia, razonamiento y crea-
tividad, que integradas al resto de personas crean una de las mayores 
fortalezas de la organización. Se trata del conocimiento tácito y explícito 
que poseen las personas y que el necesario y útil para la organización302.
 – Capital Social: comprende la capacidad de trabajar y de relacionarse 
en forma colaborativa y cooperativa a través de marcos de acción 
fundamentados en la conﬁanza y en la deﬁnición de objetivos en conjunto.
 – Capital Financiero: se trata de las fuentes de ﬁnanciamiento que permi-
ten ejecutar un proyecto u actividad. Estas fuentes son utilizadas para la 
compra de insumos, adquisición de infraestructura física, pagos al perso-
nal administrativo y obrero, realización de inversiones, entre otros.
 – Capital Estructural. Contempla conocimiento estructurado y sistemati-
zado, ya sea en sistemas de información, derechos de propiedad intelec-
tual, procesos de I+D o procesos de trabajo.
 – Capital Relacional. Relaciones que mantiene la organización con ins-
tancias externas (clientes, proveedores, entidades asesoras y de apoyo 
técnico, entre otras) y el conocimiento que posee sobre éstas últimas. Se 
concreta en alianzas estratégicas, acuerdos de cooperación, licencias, en-
tre otros.
En cuanto al papel del capital humano se pueden mencionar ciertos as-
pectos:
 • Al reconocer las características de la denominada nueva economía y a ﬁn 
de garantizar un desempeño adecuado, es recomendable que el personal 
de la organización fortalezca sus capacidades de identiﬁcar problemas, 
domine los fundamentos teóricos propios de su profesión a ﬁn de 
contar con modelos conceptuales, técnicas y métodos que les permitan 
_____________ 
302 Gutiérrez y Molines (2008) y Alvarado (2014).
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abordar diversas situaciones y ofrecer soluciones ante las distorsiones 
encontradas, asegurar el manejo instrumental de herramientas TIC y 
hacer un uso racional y óptimo de las mismas, contar con referencias 
éticas que guíen sus acciones y comportamientos, así como la capacidad 
de trabajar en equipos multidisciplinarios en pro del logro de los objetivos 
organizacionales303.
 • Ejercer un liderazgo positivo orientado al logro de metas y objetivos.
 • Formar parte de programas de capacitación y entrenamiento continuo a 
ﬁn de actualizar conocimientos y aprender a manejar nuevas técnicas y 
métodos.
 • Mantener una constante vigilia en cuanto a condiciones económicas, 
políticas, tecnológicas y sociales que puedan impactar, de forma negativa 
o positiva, la actuación de la organización.
 • Tener una visión orientada al cliente, considerando a éste como elemento 
crítico de las actividades desempeñadas por la organización304.
 • Incrementar las capacidades de comunicación, negociación y manejo de 
conﬂictos.
 • Aprovechar las capacidades intelectuales para la realización de tareas 
en forma efectiva y eﬁciente. Considerar la posibilidad de abandonar 
el conocimiento obsoleto y antiguos paradigmas a ﬁn de adaptarse, en 
forma ﬂexible, a los nuevos contextos de negocio
305.
 • Actuar como agentes impulsores de ciclos de mejora continua en proce-
sos, estructuras, tecnología, productos y servicios.
 • En el entendido de que las herramientas TIC por sí solas no garantizan 
que los miembros de una organización ejerzan sus funciones de forma 
cabal. Es decir, no se trata sólo de disponer de elementos técnicos para 
garantizar la correcta dinámica de la organización. De esa manera, se 
deben considerar elementos sociales, políticos y económicos para 
garantizar el correcto desempeño, el mantenimiento de los niveles de 
productividad y el fortalecimiento de las ventajas competitivas. En otras 
palabras, intervienen también factores contingentes que giran alrededor 
de la organización: marco político-institucional donde se desenvuelve, 
_____________ 
303 Denning (2001).
304 Najul (2012). 
305 Del Canto (2011).
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aspectos socio-culturales y conﬁguración de los mercados en los cuales 
actúa.
 • Se reconoce que las TIC´s ejercen un impacto signiﬁcativo en la orga-
nización. Sin embargo, es importante mantener una visión sistémica, 
ya que también es relevante el proceso de gestión del capital humano, 
el cual involucra, entre otros aspectos: la asignación de incentivos, la 
evaluación del desempeño, así como el diseño de programas de capaci-
tación, entrenamiento y educación a ﬁn de lograr las destrezas y habili-
dades necesarias para asegurar un uso efectivo de las TIC´s por parte de 
los miembros de la organización. 
5.2.4.2  FACTORES EN CONTRA
Los estudios sobre los factores en contra de las vinculaciones organiza-
cionales se basan en una amplia gama de perspectivas teóricas. Éstas son com-
plementarias y no explican por sí solas las razones que inducen al fracaso306.
Cuando se establecen vinculaciones organizacionales se recomienda to-
mar en cuenta las debilidades de este tipo de relaciones; por ejemplo, errores 
en las expectativas de la relación, posibilidades de irrespeto a las reglas del 
_____________ 
306 Consultar a Wegner y Domingos (2012).
Figura No. 55
Modelo integrado sobre las razones de fracaso 
de las vinculaciones organizacionales
Fuente: Wegner y Domingos (2012).
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acuerdo y el manejo de conﬂicto correspondiente, controles débiles de desem-
peño y aseguramiento de la calidad de los servicios prestados, posibilidad de 
retrasos en las decisiones debido a una cantidad excesiva de actores involu-
crados307.
A lo largo de la evolución de una vinculación se pueden presentar conﬂic-
tos provocados por la dinámica natural de los negocios o de las interacciones 
humanas que obligan a ubicar mecanismos para resolverlos fomentando un 
proceso de desarrollo y aprendizaje; también pueden presentarse confusiones 
en el cumplimiento de roles y funciones, los cuales es recomendable redimen-
sionar o clariﬁcar; debilidades en el sistema de indicadores de desempeño que 
indiquen desviaciones en los objetivos iniciales y en los procesos ejecutados 
en conjunto; además será necesario superar las conductas empresariales, gru-
pales o individuales que provoquen reacciones negativas que puedan generar 
la interrupción o desestabilización de la relación, entre ellas: conductas de 
poder manifestadas por presión, imposición, amenaza o amonestación o de 
dependencia308. 
La dinámica de la vinculación dependerá también de las externalidades 
(tecnológicas, políticas y sociales). Éstas exigirán de las partes un reajuste 
continuo y la redeﬁnición de las pautas de relación, a ﬁn de aprovechar sus 
fortalezas y eliminar las debilidades, manteniendo así una conﬁguración idó-
nea para enfrentarlas.
Los factores en contra, que pueden provocar fallas en su operacionaliza-
ción,  se pueden ubicar en aspectos relacionados con rivalidad entre las ﬁrmas 
involucradas y con la complejidad de los procesos de gestión de la vinculación 
entre organizaciones. Éstas pueden fallar por comportamientos oportunistas 
orientados a maximizar intereses individuales en detrimento de los intereses 
del colectivo por parte de alguno de los asociados, diﬁcultades en la coordi-
nación de acciones y en la alineación de las operaciones a largo plazo de las 
organizaciones implicadas309.
Existen ciertos inconvenientes y debilidades producidos los cuales, si 
bien permiten ﬂexibilizar la estructura organizativa mejorando así la capa-
cidad de respuesta al entorno y los niveles de productividad, pueden generar 
problemas relacionados con el empleo precario producto del proceso de des-
centralización implícito310.
_____________ 
307 De Alba (2001).
308 Wilson y Vlosky (1998).
309 Ho y Ungson (2001) y  García (2011).
310 Brunet (2004) y Lahera (2004).
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Desde el punto de vista técnico, es oportuno tomar en cuenta que a pesar 
de que las organizaciones que ingresan a esquemas de interacción en redes 
apoyados por las TIC´s poseen mayores oportunidades de lograr ventajas 
competitivas, las mismas enfrentan amenazas informáticas que atentan contra 
la operatividad y normal desenvolvimiento de las actividades de negocio. Por 
ejemplo: caídas de las líneas de comunicación, crecimiento signiﬁcativo de 
los datos que diﬁculta su correcto análisis e interpretación, fallas de hardware/
software producto de ciberataques (sabotaje, malware, espionaje y robo de 
datos y accesos no autorizados), entre otros. Por ello es recomendable contar 
con sistemas de administración de riesgos que permitan enfrentar los desafíos 
de un ambiente digital interorganizacional y generar parámetros de conﬁanza, 
legitimidad, fortaleza y altos niveles de seguridad técnica y operativa311.
En las tablas mostradas a continuación, y a manera de cierre de este pun-
to, se resumen, las ventajas y desventajas de participar en vinculaciones orga-
nizacionales.
Figura No. 56
Etapas de formación de la red organizacional
 vs. motivos para el fracaso de la cooperación
Fuente: Wegner y Domingos (2012).
_____________ 
311 Bambauer (2014) y Veres y Balogh (2014).
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Tabla No. 25
Ventajas potenciales de participar en vinculaciones organizacionales
Adaptación propia. Fuente: Barringer y Harrinson (2000:385), 
DescripciónVentaja potencial Ejemplos
Recursos tales como: capital, empleados 
especializados, conocimiento del merca-
do, modernas instalaciones de produc-
ción, entre otros.
Parodi y otros (2012)
Reis y Moura (2012)
Chaparro y Pereira (2014)
Schmidt y Balestrin (2014)
Ganar acceso a recursos 
particulares
Altos costos ﬁjos que inducen a las em-
presas a buscar asociados para expandir 
los volúmenes de producción.
Permite que dos o más empresas compar-
tan los riesgos y costos de esfuerzos de 
negocio particulares.
Asociarse con una compañía local es una 
forma práctica de ganar acceso a merca-
dos foráneos.
Proveen a las empresas involucradas de 
oportunidades para unir sus habilidades 
para desarrollar nuevos productos o ser-
vicios.
A menudo ofrecen a los participantes la 
oportunidad de “aprender” de sus aso-
ciados (por ejemplo: sobre manufactura 
ﬂexible, desarrollo de productos o gestión 
de recursos humanos).
Las empresas con habilidades comple-
mentarias, tales como una empresa tecno-
lógicamente robusta y otra con fortalezas 
en el acceso a mercados, se asocian para 
incrementar el nivel de mercadeo y apro-
vechar las ventajas del “ﬁrst-mover”.
Proveen una alternativa equilibrada entre 
mercados y jerarquías. 
Permiten incrementar su inﬂuencia y pre-
sionar de manera colectiva para que el 
gobierno adopte determinadas políticas 
que favorezcan al sector industrial al cual 
pertenecen.
A través de la relación organizacional las 
ﬁrmas pueden ganar competencias y po-
der para neutralizar o bloquear los movi-
mientos de un competidor.
García (2011)
Arruda y otros (2013)
De Faría y otros (2013)
Zancan y otros (2013)
Fayard (2014)
García (2011)
Johnas y otros (2012)
Vitorino y otros (2012)
Bustamante y Aguilar (2013)
Carneiro y otros (2013)
Dejo y Ramírez (2014)
San Martín y otros (2012)
Koitiro y Tiomatsu (2912)
Coque y otros (2013)
Seemann y otros (2013)
Albors (2014)
D´Alvano y Nuchera (2014)
Stezano (2011)
Maurer y otros (2012)
Brito y De Barros (2013)
Gao y otros (2014b)
Shu y otros (2014)
García (2011)
Rosato y Diniz (2014)
Hernández (2008)
Drelichowski 
y Mierzejewski (2012)
Hernández y Zapata (2014)
Prata y otros (2014)
Abba y Leaño (2014)
Balestrin y otros (2014)
Vásquez (2014)
Zhu y otros (2014)
Batista y otros (2011)
Montoya y Montoya (2012)
Sroka (2012)
Zancan y otros (2013)
Giannini y García (2014)
Silva y Heber (2014)
Economías de escala
Compartir riesgos y 
recursos
Ganar acceso a 
mercados externos
Desarrollar productos/
servicios - Innovación
Aprendizaje y 
transferencia de 
conocimiento
Capacidad de mercadeo
Flexibilidad
Esfuerzos colectivos
Neutralizar o bloquear a 
la competencia
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Tabla No. 26
Desventajas potenciales de participar en vinculaciones organizacionales
DescripciónDesventaja potencial Ejemplos
Preocupación común de perder la propie-
dad de la información y que ésta pase a un 
asociado que eventualmente puede trans-
formarse en competidor.
De la Hoz y otros (2012)
Dermirkan y Goul (2011)
Luna y otros (2013)
Pérdida de la propiedad 
de información o 
riesgo de asimetrías de 
información
Las relaciones organizacionales requie-
ren esfuerzos combinados de dos o más 
empresas que a menudo son difíciles de 
administrar. A menudo de presentan frus-
traciones y costosos retrasos al ejecutar 
estrategias de alianzas.
Lourenço y otros (2011)
Wegner y Domingos (2012)
Gill (2013)
Beuren y Oro (2014)
Carnovale y Yeniturt (2014)
Complejidad Gerencial
Riesgos ﬁnancieros y 
organizacionales
El porcentaje de fallas de las relaciones 
organizacionales es alto. Adicionalmente, 
la participación en este tipo de relaciones 
somete a la empresa a posibles compor-
tamientos oportunistas por parte de los 
asociados de la alianza.
Mouzas y otros (2008)
Botelho y otros (2011)
García (2011)
Souza y otros (2011)
Bose (2012)
Hartikainen (2012)
Riesgo de dependencia Un desbalance de poder puede generarse 
si uno de los asociados es sobredepen-
diente de otro. Esta situación incrementa 
la probabilidad de que ocurran compor-
tamientos oportunistas por parte del aso-
ciado más fuerte. También incrementa la 
posibilidad de que la alianza propicie una 
adquisición.
Roth y otros (2012)
Farina y Gouvêa (2012)
Bounif (2013)
Luiz y Wünsch (2014)
Pérdida de autonomía La planeación conjunta y la toma de deci-
siones pueden resultar en pérdida de auto-
nomía de decisiones. 
El establecer una relación puede obstacu-
lizar realizar otra asociación con otra em-
presa. Adicionalmente, las rutinas organi-
zacionales creadas pueden hacer difícil la 
actuación independiente.
Vásquez y otros (2008)
Conﬂicto de cultura de 
las organizaciones
La cultura corporativa de los asociados de 
la alianza puede generar conﬂictos, pro-
vocando que la implantación y gestión de 
la misma sea difícil.
Pissaia y otros (2012)
Rodríguez y otros (2013)
De Abreu y Chicarelli (2014)
Continúa...
Implicaciones 
antimonopolio
Los beneﬁcios de las relaciones organi-
zacionales pueden ser severamente afec-
tados si se establece una regulación anti-
monopolio. 
Algunos países poseen leyes 
antimonopolio estrictas que 
prohíben ciertas relaciones 
de negocio entre empresas.
Lu y Ramamurthy (2011)
Saab y otros (2012)
Martínez (2013)
Sawyera y otros (2013)
Subramanian (2013)
Nivel de probabilidad de que ciertas ame-
nazas informáticas se concreten debido a 
vulnerabilidades en la plataforma de red 
generando impactos negativos: daños a la 
infraestructura de hardware y software, 
Riesgos informáticos
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5.3    REDES ORGANIZACIONALES
5.3.1 PROPIEDADES Y ATRIBUTOS ESTRUCTURALES SOBRE REDES ORGA-
NIZACIONALES
Al realizar un análisis de redes a partir de las propiedades y atributos 
estructurales se está en capacidad de reﬂejar, a través de indicadores, el entra-
mado de relaciones establecido. El mismo produce una conﬁguración particu-
lar y permite alcanzar un nivel de desempeño determinado. Además, es posi-
ble detectar relaciones asimétricas, centros de poder e inﬂuencia, nodos con 
mayores conexiones o intercambios, así como otras características generales 
inherentes, que hacen que la organización reticular obtenga o no las capacida-
des para generar los resultados esperados. En estudios que involucran varios 
casos, dichos indicadores permiten realizar comparaciones o clasiﬁcaciones 
DescripciónDesventaja potencial Ejemplos
...continuación
Fallas de 
interoperabilidad
pérdidas ﬁnancieras, daño a la imagen 
corporativa de las organizaciones involu-
cradas en la red, entre otros.
Muthama (2013)
Banbauer (2014)
Veres y otros (2014)
Xiuli y otros (2014)
_____________ 
312 En el contexto intraorganizativo, los factores esenciales para orientar efectivamente las iniciativas de 
interoperabilidad son: deﬁnición de reglas de toma de decisiones y procedimientos necesarios para 
dirigir las operaciones, coordinar las iniciativas y alinear los procesos de negocio (gobernanza de la 
red), plan de implementación, creación de un marco legal que pueda soportar el intercambio efectivo 
de información, ejecución de un programa adecuado entrenamiento y  capacitación y deﬁnición de 
estándares y diseño de la infraestructura física. (Abedesin  otros, 2013).
Adaptación propia. Fuente: Barringer y Harrinson (2000:386), Hernández y Zapata (2012) y Abedesin 
otros (2013).
Tabla No. 26
Desventajas potenciales de participar en vinculaciones organizacionales
La fragmentación de las organizaciones, 
los dominios de negocio muy complejos 
y los sectores con grandes volúmenes 
de datos en varios formatos (numéricos, 
texto libre, texto estructurado, imágenes 
multimedia, códigos ﬁnancieros, por 
ejemplo) diﬁcultan el logro de la intero-
perabilidad. Lo anterior exige superar las 
diferencias en cultura y de procesos de 
negocio, así como mantener altos niveles 
de compromiso para facilitar la transición 
hacia esquemas compartidos y comu-
nes312.
Demirkan y otros (2011)
Winter (2011)
Pijpers y otros (2012)
Adebesin y otros (2013)
El Hami y otros (2013)
Mueller y otros (2013)
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a ﬁn de esbozar interpretaciones sobre formas más efectivas en cuanto a su 
estabilidad, dinámica o evolución. Al sistematizar las propiedades o atributos 
es posible relacionarlos con diversas variables (territoriales, institucionales, 
sociales, entre otras) a ﬁn de determinar la inﬂuencia de la red en su entorno 
y viceversa. Los indicadores en su conjunto están orientados a determinar las 
fortalezas y vulnerabilidades de la red como sistema. A continuación se pre-
sentan algunos a manera de ejemplo:
Tabla No. 27
Propiedades y atributos estructurales de las redes
DescripciónPropiedad o atributo
− Número de vínculos o de nodos conectados a un nodo especíﬁco que le 
brindan capacidad de comunicación e intercambio.
Grado
Continúa...
Grados de salida
Grados de entrada
Centralidad
Intermediación
Cercanía o 
proximidad
− Vínculos de salida que tiene un nodo con respecto al resto de nodos en la red.
− Vínculos de entrada o vínculos que tiene o llegan a un nodo con respecto al 
resto de nodos en la red.
− Punto más céntrico o relevante de la red. Posee poder de control, inﬂuencia e 
independencia dentro  de la red (Figura No. 57).
− Nodo que tiene la mayor potencial o capacidad de comunicación directa con 
el resto de nodos debido a la posición estructural que ocupa.
− Mayor grado o número de nodos adyacentes a un nodo.
− A mayor centralización mayor control y concentración de recursos por parte 
del nodo central.
− Frecuencia de visita que posee un nodo para poder acceder a otros dentro de 
la red.
− Posee capacidad de participación e inﬂuencia, ya que puede facilitar, ocultar o 
distorsionar la información que es transmitida a través del mismo (Figura No. 
58).
− Distancia entre dos nodos dentro de la red medida por los pasos o longitud con 
los que se alcanza al resto de nodos.
− Se reconocen la proximidad relacional/organizacional y la proximidad física 
(localización en un espacio dado –distancia que separa a un actor de otro).
− Dimensiones de la proximidad: frecuencia y calidad de las interacciones.
− Fortaleza de las relaciones que una organización mantiene con otras, basada 
en el número de tipos de vínculos (vínculos de investigación, programas 
conjuntos, personal compartido, entre otros. La multiplicidad de vínculos es 
un indicador de la fortaleza y durabilidad de los vínculos de una organización.
Multiciplicidad
− Rupturas de la red producidas por organizaciones no conectadas (Figura No. 
59).
Fragmentación 
y huecos 
estructurales
− Sectores a los cuales pertenecen.
− Heterogeneidad: diversidad de actores y de las relaciones que se establecen 
entre ellos.
− Caracterización.
− Roles y objetivos.
Tipos de actores 
involucrados
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Elaboración propia. Fuente: Provan y otros (2007), Araujo y otros (2011), Ben y otros (2012), Camargo y 
Padilha (2013),  Ramos y Maya (2013), Dillón (2014) y Vásquez (2014).
Descripción
...continuación
Tabla No. 27
Propiedades y atributos estructurales de las redes
− Cantidad de relaciones que se establecen entre los nodos de una red.
− Medida del nivel de integración de los actores de una red. Es un indicador del 
nivel de cohesión de los participantes313.
− Es una medida que se expresa como porcentaje de las relaciones existentes 
sobre el total de relaciones posibles (Figura No. 58).
− “Relación y sinergia interinstitucional, la representación colectiva por nu-
merosos entes, un objetivo industrial común y una serie de normas y valores 
culturales compartida”314. Refuerzan la legitimidad, la conﬁanza y la consoli-
dación de la actividad económica.
− Asimetría de uno de los nodos o actores de la red en cuanto a capacidad de 
incidir en las decisiones e inﬂuir en las acciones a ejecutar por la disponibilidad 
de recursos y relaciones que posee.
− Estructura de dominio o disposición (horizontal o vertical) que se establece 
entre los miembros de  una red sobre la base de las asimetrías presentes.
− Forma como se maniﬁesta el intercambio de recursos intra o interorganizacio-
nalmente.
− Gracias a la deﬁnición de objetivos comunes, conﬁanza y reconocimiento 
mutuo se potencia la correspondencia entre los miembros y la disposición al 
intercambio de recursos.
− La reciprocidad indica el número de vínculos bidireccionales efectivos que 
se establecen.
Toda red está inserta en un contexto social, está espacialmente concentrada en 
una localidad y es inﬂuenciada por su desarrollo histórico social. Las carac-
terísticas sociales son decisivas para deﬁnir las características de la red. Esa 
inmersión puede ser positiva en lo que se reﬁere a la economía, integración de 
acuerdos, mejoras en la eﬁciencia y adaptación entre las organizaciones. Tam-
bién puede generar restricciones en el comportamiento para las organizaciones 
participantes.
Propiedad 
o atributo
El tipo de gobernanza de las redes interorganizacioanles está directamente 
vinculado a su nivel de institucionalización. Las redes con mayor orientación 
social tienen un menor grado de institucionalización, entretanto aquellas más 
burocratizadas involucran relaciones más formales en la intermediación de los 
intereses comerciales.
Densidad de la red
Densidad 
institucional
Poder estructural
Ordenación 
jerárquica 
Patrones de 
intercambio
Patrones de 
reciprocidad
Inmersión social o 
embeddedness
Grado de 
institucionalización
La cantidad de actores a quienes el nodo ego o nodo focal está conectado.Tamaño de la red
Coeﬁciente de agrupamiento de la red. Está relacionado con la cohesión 
sobre la base del total de conexiones posibles y las conexiones efectivamente 
establecidas.  
Cluster
_____________ 
313 Al momento de ejercer acciones conjuntas, aumentar el ﬂujo de información y resolver conﬂictos es 
importante contar con una alta densidad. En ambientes donde prevalece la conﬁanza y la transparencia 
de acciones aumenta dicho indicador (Camargo y Padilha, 2013).
314 Fernández y otros (2009).
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Figura No. 57
Red descentralizada con alta densidad y red centralizada jerarquía
Fuente: Pietinalho (2008:10).
Figura No. 58
Red con alta densidad y nodo de intermediación
Adaptación Propia. Fuente: Pietinalho (2008:10).
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5.3.2 TIPOLOGÍAS PROPUESTAS Y BENEFICIOS315
Un investigador puede categorizar una red interorganizacional basándo-
se en los siguientes elementos: procesos de formación, tipos de vinculacio-
nes que se concretan, naturaleza de las relaciones, orientación de la cadena 
de valor, presencia de una organización central, mecanismos de gobernanza, 
institucionalización, tipo de competencia o propósitos316 (ver Tabla No. 28).
Según el nivel de centralización, las redes se pueden categorizar en 
redes horizontales o descentralizadas (índice de centralización 0%), redes 
verticales/horizontales (sistémicas/isomorfas) y redes tipo estrella (índice de 
centralización 100%) (ver Figura No. 60).
Figura No. 59
Red desfragmentada
Fuente: Pietinalho (008:11).
_____________ 
315 Desarrollo ampliado a partir de las ideas presentadas por Zapata y Hernández (2014a).
316 Araujo y otros (2011).
Cluster
Hueco estructural
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Fuente: Araujo y otros (2011).
Tabla No. 28
Categorización de las redes
– Natural
– Inducida
– Horizontal
– Vertical
– Fines comerciales
– Fines sociales
– Dirigidas por los productores
– Dirigidas por los compradores
– Estimula y potencia
– Competencia
– Formalización institucional
– Presencia de un agente intermediario
– Coordinación por una organización central
– Formal
– Informal
– Actores o grupo de actores
– Relaciones o grupo de relaciones
– Entre organizaciones
– Entre redes
– Geográﬁca
– Organizacional
– Tecnológica
– Complementación
– Fortalecimiento
Formación
CategoríaÍtem de análisis
Figura No. 60
Conﬁguración de las redes
Fuente: upload.wikimedia.org
Red Estrella
Red Centralizada Red Descentralizada Red Distribuida
Tipo de alianza
Orientación de las relaciones
Orientación de la cadena de valor
Presencia de una organización central
Gobernanza
Institucionalización
Unidad de análisis
Tipo de competencia
Proximidad
Necesidades y sinergias de la alianza
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Por ejemplo, en una red centralizada, la desconexión del nodo central 
incide en la operatividad general de la red, paralizando sus operaciones. 
Las redes descentralizadas tienen mayores fortalezas al respecto debido a 
que si se desconecta un nodo el resto puede seguir operando a pesar de la 
fragmentación. Como alternativa se conﬁguraron las redes descentralizadas, 
las cuales, al desconectar un nodo no genera un impacto tan signiﬁcativo en la 
funcionalidad de la red ya que existen conexiones alternativas.  
De acuerdo al diseño de la red en cuanto a las vinculaciones entre nodos 
se deﬁnen las topologías. Éstas se utilizan más en el ámbito técnico: bus, 
estrella, anillo, árbol y conexa, entre otras. 
Tomando en cuenta la direccionalidad, un ejemplo de redes verticales 
pueden ser el esquema de subcontratación utilizado en la industria del auto-
móvil o la agroindustria en las cuales se reﬂejan las relaciones aguas arriba y 
aguas abajo. Éstas mantienen una estructura jerárquica entre organizaciones 
con diferentes roles en el proceso productivo y generan simultáneamente es-
quemas de cooperación y competencia. La cooperación se concreta a través de 
la creación de valor entre las partes, la competencia cuando los proveedores 
ejercen su poder de negociación para establecer precios, tiempos de envío y 
condiciones de pago. Cuanto mayor es el grado de interdependencia de las 
relaciones entre las organizaciones mayor es el grado de integración vertical317 
(ver Figura No. 61).
En cuanto a las redes horizontales, se caracterizan por una relación más 
simétrica de poder, no existe una coordinación central, las decisiones son to-
madas en consenso, los participantes ocupan la misma posición en la cadena 
de valor generalmente inmersos en un mismo sector productivo,  con capaci-
dades y competencias similares, por ejemplo, redes de cooperativas o redes de 
minoristas en rubros especíﬁcos del mercado
318.
Si se considera la localización, se pueden encontrar redes dispersas o 
aglomeradas. Existen también las redes formalizadas que se estructuran por 
medio de contratos y las informales. Éstas últimas se crean de una forma na-
tural y espontanea, por ejemplo, las redes cooperativas o redes de organiza-
ciones para defensa del ambiente. Otra categorización son las redes orbitales 
y no orbitales, las cuales se deﬁnen sobre la base de las relaciones de poder 
existentes entre sus miembros319.
_____________ 
317 Sroka (2012).
318 Araujo y otros (2011), Roth y otros (2012), Braga y otros (2014), Silva y Heber (2014) y Vásquez (2014).
319 Hoffmann referenciado por  Maurer y otros (2012).
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Los estudios sobre redes se categorizan en: conexionistas (enfocados en 
las relaciones y en los recursos que ﬂuyen a través de las vinculaciones so-
ciales) y estructuralistas (enfocados en la topología de las redes no en el con-
tenido, es decir, enfatizan el modelo de interconexiones)320. Ambos ofrecen 
propuestas de clasiﬁcaciones de las redes según sus características intrínsecas.
En relación a la primera categoría, las redes se pueden describir y 
organizar desde la perspectiva del desempeño de sus actores en función 
de la cantidad y calidad de los recursos que controlan y que ﬂuyen entre 
ellos gracias a las interacciones sociales que se establecen, el capital social 
existente y las actitudes compartidas, cultura y prácticas que se fomentan a 
través de las interacciones. El nivel de desempeño de los actores se puede 
basar en su habilidad de asegurar beneﬁcios en virtud de pertenecer a una 
red. Los beneﬁcios incluyen acceso a privilegios de información y recursos, 
oportunidades preferenciales de nuevos negocios, reputación, inﬂuencia y 
entendimiento mejorado de las normas de la red.
En relación a la segunda categoría, se pueden distinguir diversos tipos 
de organizaciones reticulares: (a) redes estratégicas estructuradas por agentes 
Figura No. 61
Red vertical
Adaptación propia. Fuente: Bounif y Bourahla (2013).
_____________ 
320 Borgatti y Foster (2003).
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especializados interesados en mantener relaciones de largo plazo, indepen-
dientes e intensivas en TIC´s; (b) redes operativas conformadas por empresas 
especializadas en una fase de la producción y con un grado signiﬁcativo de de-
pendencia deﬁnido según las responsabilidades y competencias en el proceso 
especíﬁco de producción general; (c) empresas virtuales que operacionalizan 
relaciones temporales de procesos de colaboración puntuales entre empresas 
y (d) relaciones que involucran asociados temporales con competencias si-
milares y productos estandarizados para el intercambio y redistribución de 
excedentes de producción321.  
Desde el punto de vista estructural, se reconocen varios tipos de redes: 
redes intracorporativas, redes de alianzas estratégicas, distritos industriales, 
cadenas productivas y clusters322. 
 • Las redes intracorporativas consisten en un grupo de organizaciones 
operando bajo una identidad corporativa uniﬁcada, con un centro de 
decisión con intereses de propiedad, poder jerárquico y de control con 
respecto a las subsidiarias. La fortaleza de sus vínculos varía según: la 
naturaleza de la industria, el alcance de la descentralización de la toma de 
decisiones y la distancia cultural y física entre el centro de control y las 
subsidiarias. 
 • Las redes de alianzas estratégicas323 están compuestas de vínculos du-
raderos y con un signiﬁcado estratégico para las organizaciones que se 
relacionan. Incluye un amplio rango de formas, entre ellas: unidades de 
negocio intracorporativas, franquicias, redes de I+D, grupos de negocio, 
asociaciones de comercio, joint-venture y programas de tecnología pro-
movidos por el gobierno. 
 • El distrito industrial es una red que comprende compañías indepen-
dientes que operan en el mismo mercado o en segmentos del mercado 
relacionados, en una localidad geográﬁca compartida, beneﬁciándose de 
las economías de escala y alcance externas producto de la aglomeración. 
Consiste en una red de productores, organizaciones de soporte y un mer-
cado de trabajo local. 
_____________ 
321  Wiendahl y Helms (1997).
322  Inkpen y Tsang (2005:147-149).
323  “Una alianza estratégica es un grupo de compañías que establecen un arreglo voluntario que involucra 
intercambios, compartimiento de productos, tecnologías y servicios desarrollados en conjunto” (Inkpen 
y Tsan, 2005:148). Se le deﬁne también como un acuerdo formal entre dos o más organizaciones de 
negocio que persiguen un conjunto de metas propias y comunes a través de uso equitativo de recursos 
(propiedades intelectuales, personal, capital, capacidades organizacionales y recursos físicos) en 
mercados altamente competitivos e inciertos (Ariño y otros, 2001).
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 • Las cadenas productivas entendidas como la interacción que tienen va-
rias organizaciones para alcanzar un mejor desempeño. Dependen de: la 
forma de integración, la capacidad productiva y la competitividad indivi-
dual de cada organización involucrada. El objetivo principal de éstas es 
disminuir los costos de transacción. Se trata de conﬁguraciones produc-
tivas que adoptan esquemas relacionales eﬁcientes a partir de la unión de 
esfuerzos324.
 • Los clusters son concentraciones geográﬁcas de empresas, asociados e 
instituciones interconectados para la producción de un cierto producto 
o servicio. Se diferencian de los distritos industriales porque abarcan la 
cadena de valor ampliada de organizaciones proveedoras de insumos y 
productos complementarios. Incluyen instancias gubernamentales y otras 
instituciones académicas que proveen servicios tales como: certiﬁcación, 
capacitación, entrenamiento y soporte técnico325.
Existen otras denominaciones, tales como: aglomeraciones productivas, 
mecanismos de desarrollo local, sistemas regionales de innovación, medios 
innovadores, regiones de aprendizaje, por ejemplo326. En algunos casos se 
utilizan como sinónimo de los conceptos anteriores327.
5.3.3 TEORÍAS PARA ABORDAR LOS ESTUDIOS SOBRE REDES ORGANIZA-
CIONALES
Los temas de interés en materia de redes son amplios: las relaciones y la 
conﬁanza, las alianzas entre organizaciones, la adquisición, gestión y trans-
ferencia de recursos y capacidades en un sistema-red, la internacionalización 
de las empresas, la estructura y las manifestaciones de poder en redes, los 
resultados ﬁnancieros en redes, el aprendizaje organizacional, la gobernanza 
de las redes entre países, por mencionar algunos ejemplos328. Esto evidencia lo 
heterogéneo y complejo de este campo de investigación. En la Tabla No. 29 se 
describen en forma breve algunas de las teorías disponibles para abordarlos. 
Algunas se originan de los fundamentos provenientes de la economía y otras a 
partir de planteamientos de las ciencias del comportamiento.
_____________ 
324 Williamson referenciado por Montoya y Montoya (2012).
325 Romochkina (2011).
326 Fernández y otros (2009) y Montoya y Montoya (2012).
327 Por ejemplo: aglomeraciones productivas (“clusters”) en Teixeira y Ferraro (2009) y SAGARPA (2013). 
Éstas tienen una connotación que prioriza la localización espacial o geográﬁca. 
328 Batista y otros (2011).
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Tabla No. 29
Algunas teorías disponibles para estudiar 
y analizar a las redes organizacionales
Racionalidad de la 
vinculaciónTeoría Descripción
Economía de Costos 
de Transacción329
Continúa...
Se enfoca en cómo una organización 
debería estructurar sus actividades de 
manera de minimizar sus costos de 
producción y transacción. Basada en 
fundamentos teóricos de la economía.
Parte de la nueva economía institu-
cional, considera las transacciones 
como unidad básica de análisis. Con-
sidera los costos previos a la negocia-
ción o establecimiento del acuerdo 
(estandarización del contrato, factor 
humano, establecimiento de los pa-
rámetros de calidad de servicios, au-
tomatización e integración de proce-
sos), costos posteriores (veriﬁcación 
del cumplimiento de garantías y las 
condiciones acordadas, monitoreo 
de la ejecución de la negociación  o 
acuerdo, por mencionar algunos)330. 
Dominante en la década de los ochen-
ta gracias a los postulados de Porter. 
Su idea principal es que una estrate-
gia surge a partir del análisis siste-
mático del ambiente de la industria 
o del segmento de negocio. Así una 
estrategia debería tomar en cuenta la 
posición de la organización en la es-
tructura de mercado en la que opera. 
Teoría originada dentro del marco del 
concepto de sistema abierto. La mis-
ma argumenta que todas las organi-
zaciones deben entablar intercambios 
con las demás organizaciones (insti-
tuciones gubernamentales y ﬁnancie-
ras, proveedores y competencia) del 
entorno para obtener recursos. Teoría 
del intercambio social. 
La organización es vista como una 
colección de recursos y capacidades 
a disposición de una unidad admi-
nistrativa, los cuales son la base para 
una estrategia organizacional. 
Permite analizar los recursos tangi-
bles e intangibles con los que cuenta 
_____________ 
329 Los costos de transacción incluyen los gastos asociados de establecer, administrar y monitorear las 
transacciones de negocio a través del mercado (Barringer y Harrinson (2000).
330 Cabal (2014).
La relación puede reducir la incer-
tidumbre causada por las fallas del 
mercado y los costos asociados al es-
tablecer una jerarquía.
Propone entender si la organización 
debe producir internamente o contra-
tar en el mercado, así como determi-
nar la posibilidad de los actores de es-
tablecer acciones coordinadas con sus 
competidores en arreglos de colabo-
ración en los cuales cada parte ofrece 
al grupo el recurso que es necesario o 
importante para el resto.
¿Cómo los diferentes beneﬁcios eco-
nómicos explican la eﬁciencia de las 
redes? Economías de escala, de alcan-
ce y de especialización.
Las organizaciones establecen víncu-
los para ejercer poder y control sobre 
otras que poseen recursos escasos. 
Alternativamente, una organización 
puede establecer una relación en un 
esfuerzo por satisfacer necesidades 
de recursos.
Teoría de la estructura 
de la industria
Teoría de la 
dependencia de 
Recursos
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Tabla No. 29
Algunas teorías disponibles para estudiar 
y analizar a las redes organizacionales
Racionalidad de la 
vinculaciónTeoría Descripción
Continúa...
...continuación
Elección Estratégica
cada organización de la red, cómo son 
intercambiados o transferidos, cómo 
se crean capacidades sinérgicas a tra-
vés de la integración de los mismos. 
Factores que intervienen en el desa-
rrollo de ventajas competitivas dis-
tintivas para que un actor sea escogi-
do para proveer un determinado bien 
o servicio al mercado.
Estudio de los factores que proveen 
oportunidades a las empresas para in-
crementar su nivel de competitividad 
y poder en el mercado. Las ganancias 
y el crecimiento son generalmente los 
principales objetivos que orientan el 
comportamiento estratégico. Teoría 
gerencial.
Brinda los fundamentos conceptuales 
para explicar la naturaleza de las re-
des, su evolución y desarrollo.  
Teoría de la 
Organización
La eﬁcacia organizacional se logra 
gracias a ajustes estructurales, situa-
cionales y contingentes. 
Teoría de los ajustes 
estructurales
Creación de vínculos entre organiza-
ciones ubicadas en mercados interna-
cionales. Existen diversas perspec-
tivas: basada en costos, de proceso 
(acumulación de de aprendizaje, in-
novación o distribución de recursos) 
y formación de redes. 
Teoría de la 
internacionalización
Intenta entender lo que sucede con 
los sistemas que funcionan fuera 
del equilibrio previsto por la termo-
Una organización establecerá una re-
lación si los beneﬁcios ﬁnancieros de 
hacerlo exceden los costos. Las estra-
tegias de relaciones interorganizacio-
nales pueden incrementar la habilidad 
de la empresa para repartir mejores 
productos y servicios de manera más 
eﬁciente o trabajar para disminuir la 
competencia en un sector industrial.
Categoriza las relaciones en formales 
e informales. Permite explicar como 
se ejecutan la división del trabajo, la 
gestión de recursos, el manejo de con-
ﬂictos, el diseño de la estructura y las 
variables consideradas y los procesos 
de gestión propios de los contextos 
bajo red.
Los factores situacionales son: edad, 
tamaño, sistema técnico y relaciones 
de poder. Los factores contingenciales 
vinculados al ambiente externo: com-
plejidad e inestabilidad tecnológica, 
inestabilidad en las ventas, diversidad 
del mercado, grado de hostilidad de la 
competencia, relaciones de poder que 
involucran a agentes externos.
Involucra la gestión intercultural en 
la gerencia internacional.
La teoría de la 
complejidad
Las organizaciones son vistas como 
sistemas abiertos que interactuan. Esta 
característica les permite adaptarse a 
Teoría de la 
dependencia de 
Recursos
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Tabla No. 29
Algunas teorías disponibles para estudiar 
y analizar a las redes organizacionales
Racionalidad de la 
vinculaciónTeoría Descripción
...continuación
dinámica newtoniana. Esto es los 
sistemas abiertos, que intercambian 
información y energía con el ambien-
te, y por eso son más susceptibles a 
pertubaciones. 
Mantiene que el ambiente es el que 
determina que organizaciones sobre-
viven o no integrando postulados de 
las teorías de contingencia estructu-
ral, neoclásica y económica. Perma-
necen las más adaptadas. El enten-
dimiento de los factores externos es 
determinante en su sobrevivencia.
La teoría de redes utiliza conceptos 
del algebra reticular o matricial. Con-
templa la teoría de grafos (ofrece los 
fundamentos para el modelado y la 
representación gráﬁca de estructura 
de la red) y la teoría de juegos (com-
portamiento y conducta individual en 
relación a otros miembros de la red). 
Analiza los mecanismos para la ge-
neración de fuerzas competitivas a 
partir de las interacciones.
Entendimiento de cómo las relacio-
nes se establecen en una estructura 
en red.
Continúa...
Las organizaciones están en el centro 
de una red interdependiente de acto-
res (inversores, clientes, proveedo-
res, empleados, competidores, comu-
nidades locales, entre otros) y tienen 
la responsabilidad de considerar las 
demandas legitimas de los mismos al 
tomar decisiones y llevar a cabo las 
transacciones de negocio. 
Basada en la teoría sobre ética de ne-
gocios.
Teoría de la ecología 
organizacional
Teoría de redes
Teoría Crítica
Teoría de los Actores
Teoría de las Redes 
Sociales
nuevas circunstancias y en conse-
cuencia evolucionar.
Forma como las organizaciones se 
comportan debido a los cambios pro-
vocados por el ambiente, se analizan 
sus actuaciones y la forma cómo res-
ponden.
Permite analizar la cadena de valor 
desde una perspectiva compleja y no 
como una serie de actividades organi-
zadas de forma lineal. Brinda una vi-
sión de mayor alcance de las relacio-
nes interorganizacionales (técnicas, 
sociales, económicas, entre otras), 
dentro de un entramado productivo 
determinado. Es decir, la red de valor: 
actividades y organizaciones que ge-
neran valor agregado a la producción 
de bienes y servicios331.
Presencia e inﬂuencia de relaciones 
de poder, dominación y asimetrías 
existentes.
_____________ 
331 Dillón (2014).
Las organizaciones forman alianzas, 
también llamadas redes, para alinear 
sus propios intereses con los de los 
restantes actores y reducir de esta ma-
nera la incertidumbre del entorno.
El método de análisis de redes socia-
les, desarrollado por Jacob Moreno 
(1934), permite analizar las redes in-
terorganizacionales a gran escala, en 
las cuales las organizaciones son no-
Estudio de los lazos sociales entre 
los actores de una red determinada 
y cómo afectan el desempeño de la 
misma y/o de las organizaciones in-
volucradas.
La teoría de la 
complejidad
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Tabla No. 29
Algunas teorías disponibles para estudiar 
y analizar a las redes organizacionales
Racionalidad de la 
vinculaciónTeoría Descripción
...continuación
Adaptación propia. Fuente: Barringer y Harrinson (2000:370), Balestrin y otros (2010), Batista y otros 
(2011), Franklin y otros (2011), Lourenço y otros (2011), Lozares y otros (2013), Araujo y otros (2012), 
Jhonas y otros (2012), Carneiro y otros (2013), Arruda y otros (2014), Balestrin y otros (2014), Cabal (2014), 
Dillón (2014), Giannini y García (2014), Jusdado (2014), Silva y Heber (2014) y Michalski y otros (2014).
dos y los vínculos son las transaccio-
nes que ocurren entre ellas. Actual-
mente constituye una aproximación 
técnico-metodológica para el estudio 
de las estructuras de interacciones en 
contextos de redes intra e interorga-
nizacionales.
Explicación de cómo las innovacio-
nes son adoptadas y difundidas den-
tro de las organizaciones con respec-
to a un marco temporal
Explicación del conocimiento huma-
no, sus categorías y el proceso que lo 
genera. 
Enfocada en los procesos que diri-
gen el aprendizaje organizacional. 
Un factor clave es la capacidad de 
aprendizaje, la cual es deﬁnida como 
la habilidad de las empresas para re-
conocer el valor de un nuevo conoci-
miento, asimilarlo y aplicarlo en una 
conﬁguración de negocio especíﬁca. 
Teoría del aprendizaje.
Teoría de la difusión 
de la innovación
Teoría del 
conocimiento
Aprendizaje 
Organizacional
Teoría Institucional
Condiciones y momento en el cual 
ocurren el reconocimiento, entendi-
miento, aceptación y adopción de la 
innovación por parte de los miembros 
de la red.
En el ámbito de redes, trataría sobre 
la concepción conjunta del conoci-
miento.
Absorber tanto conocimiento como 
sea posible de los asociados y de esta 
manera incrementar las competencias 
adicionando valor a la organización.
Sugiere que el entorno institucional 
impone presiones de manera que las 
organizaciones se legitimen y se ajus-
ten a las normas sociales predominan-
tes. Basada en la teoría sociológica.
La formación de redes interorganiza-
cionales depende de antecedentes so-
ciales capaces de generar una inmer-
sión institucional de sus miembros. 
La institucionalización es capaz de 
darle solidez y legitimidad a los sis-
temas sociales a través del tiempo y 
el espacio. Parte del principio de que 
las fuerzas normativas inﬂuencian las 
organizaciones. Una red interorgani-
zacional es un ambiente institucional 
que posee características histórico-
sociales construídas durante su evo-
lución. 
Las organizaciones forman relacio-
nes para obtener legitimidad o como 
resultado de presiones isomorfas al 
imitar empresas con las cuales tienen 
relaciones establecidas.
La presencia de ciertas políticas pú-
blicas incentiva la formación de redes 
interorganizacionales. En este sen-
tido, ¿Cuáles son los propulsores de 
la creación de redes? ¿Cuáles son los 
elementos institucionales que favo-
recen el éxito de las alianzas estraté-
gicas ¿Qué tipo de políticas públicas 
buscan el asociativismo y la coope-
ración, en especial de las PYME´s, 
fundamentales para impulsar el desa-
rrollo local?
Teoría de las Redes 
Sociales
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5.4  ALGUNOS EJEMPLOS DE REDES Y VINCULACIONES ORGANIZACIONA-
LES 
Un caso representativo de la conformación de redes interorganizaciona-
les es el de la red bancaria a nivel nacional e internacional, en la cual las 
TIC´s han permitido la reingeniería radical de los servicios332. La misma con-
templa diversas y numerosas instituciones pertenecientes al sector ﬁnanciero: 
bancos centrales, bancos públicos y privados, aseguradoras, superintenden-
cia de bancos, fondos de pensiones, cajas de ahorro, empresas proveedoras 
de servicios y productos ﬁnancieros, organizaciones de asesoría especializada 
entre  otros. 
Esas redes ofrecen funcionalidades orientadas a la realización de transac-
ciones bancarias diversas a través de múltiples canales (atención personaliza-
da en oﬁcinas, vía telefónica o por medio de Internet).
Otro caso clásico, no menos importante, es la red electrónica de reser-
vaciones de pasajes aéreos. A través de sistemas de información automati-
zados es posible interconectar a líneas aéreas, agencias de viajes, compañías 
aseguradoras, entidades ﬁnancieras, empresas de alquiler de automóviles, 
hoteles, operadores turísticos, proveedores de información on-line y demás 
organizaciones asociadas al sector.
Las redes de e-salud permiten la prestación de ciertos servicios médicos 
y la ejecución de procesos de apoyo (logísticos y administrativos) en el área 
de salud de manera remota y articulada. 
_____________ 
332 Cho y Park (2012).
Figura No. 62
Participantes en una red electrónica de reservaciones de pasajes aéreos
Adaptación propia. Fuente: Hu y otros (2011).
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Comprende aplicaciones TIC´s orientadas al apoyo de actividades de sa-
lud, diagnósticos y tratamientos, educación, investigación y administración. 
Este dominio es altamente intensivo en transacciones y requiere la interacción 
entre equipos multidisciplinarios de profesionales, personal médico, de enfer-
mería y administrativo de clínicas privadas, hospitales públicos, empleados de 
laboratorios clínicos, farmacias, fundaciones, organizaciones de apoyo para 
enfrentar emergencias masivas o desastres, empresas de seguro e instituciones 
ﬁnancieras. Mediante la aplicación de TIC´s se pueden desarrollar procesos 
interoperables de consulta y diagnósticos especializados on-line a pacientes, 
educación médica continua, monitoreo de programas de prevención, genera-
ción de estadísticas generales de salud, administración automatizada, control 
logístico,  entre otros333 (ver Figura No. 64).
Las redes de negocios de venta de alimentos involucran la totalidad de 
actores de la cadena de suministros: proveedores/productores, distribuidores, 
almacenadoras, empresas de transporte, intermediarios y clientes ﬁnales. Este 
tipo de redes incrementa las posibilidades de reducción de costos y ofrece la 
oportunidad de los beneﬁcios del aprendizaje colectivo.
Figura No. 63
Redes de e-salud
Adaptación propia. Fuente: Hu y otros (2011).
_____________ 
333 Lemus y otros (2013), Long y otros (2013), Farina y Gouvêa (2012), Hartikainen (2012), Saab y otros 
(2012), Seemann y otros (2013), Adebesin y otros (2014) y Parikh y otros (2014).
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Se trata de una opción estratégica en la cual la formación de redes 
ﬂexibles de pequeñas empresas donde se maniﬁestan relaciones simétricas. 
Cada empresa trabaja con sus competencias básicas dentro de la cadena de 
valor, delegando en otras las actividades de apoyo (desarrollo de los recursos 
humanos, diseño, servicios legales y de contabilidad, investigación, ventas y 
logística)334. 
Figura No. 64
Sistema interorganizacional como apoyo a la red de e-salud
Adaptación propia. Fuente: Ledger (2012).
_____________ 
334 Johnas y otros (2012) y Prata y otros (2014).
Figura No. 65
Cadena de valor y de comercialización en el negocio de venta de alimentos
Adaptación propia. Fuente: FAO (1993).
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Otro ámbito de aplicación lo representa la industria del automóvil. Se 
trata de una industria con un ciclo corto en sus procesos de diseño, fabricación 
y lanzamiento de productos al mercado. Ello obliga a un ajuste frecuente de 
los procesos y la modiﬁcación de la estructura de la cadena de producción 
para cumplir con requisitos de calidad y las nuevas especiﬁcaciones técnicas 
y funcionales. Lo anterior requiere que sus actividades estén coordinadas y 
los participantes de la cadena de valor estén más integrados. Para ello emplea 
mecanismos formales altamente institucionalizados y rutinas capaces de 
controlar y homogeneizar el comportamiento y desempeño de los participantes 
(acuerdos de producción, formas de cooperación técnica, organizacional y 
productiva, mecanismos de control interorganizacional y deﬁnición de rutinas 
de trabajo). Estos mecanismos no se limitan sólo a los aspectos formales de 
la relación, sino también a aspectos informales a ﬁn articular las prácticas de 
producción y estabilizar las relaciones335. 
Esta industria está dividida en dos grupos de producción: ensambladoras 
y proveedores de autopartes. Los mismos establecen acuerdos a largo plazo y 
relaciones temporales, los cuales generan gran cantidad de información. Las 
actividades con instancias externas, aunadas a la complejidad de los procesos 
internos (diseño, I+D,  producción, logística y ﬁnanzas, entre otros) justiﬁca el 
uso de TIC´s para estructurar redes colaborativas en tiempo real336. 
_____________ 
335 Sacomano y otros (2013). 
336 De Faria y otros (2013) y Carnovale y Yeniturt (2014).
Figura No. 66
Cadena de producción de la industria del automóvil
Adaptación propia. Fuente: Restrepo (2012) y Photobucket (2014).
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Los sistemas locales de innovación en los cuales intervienen: empresas, 
sistema público de I+D, organizaciones de soporte (parques tecnológicos, 
centros e instancias de transferencia de conocimiento), organismos públicos y 
privados e entidades de ﬁnanciamiento. Todos ellos abocados a lograr niveles 
de competitividad de acuerdo a lo establecido en programas estratégicos de 
desarrollo local, regional y nacional337. Los mismos tienen como directriz 
facilitar la creación, difusión y aplicación del conocimiento para la creación 
de nuevos productos y servicios, apoyando en marcos institucionales que los 
hacen actuar en forma coordinada.
En el ámbito social, surge un nuevo modelo de gestión basado en la 
formación de alianzas intersectoriales para la gestión del conocimiento en 
la concreción de proyectos en los cuales interviene el gobierno, la iniciativa 
privada y la sociedad en general. Involucra la consecución de recursos y el 
impulso de innovaciones necesarias para alcanzar las metas de desarrollo 
sustentable y la superación de la pobreza.
La presencia de mecanismos de administración de redes basadas en TIC´s 
es esencial para el reconocimiento de la diversidad de intereses y objetivos, 
el espíritu de colaboración, los ﬂujos de información, entre otros elementos 
institucionales, organizacionales e individuales, necesarios para el éxito de 
emprendimientos de naturaleza social338.
Las redes de cooperación interuniversitarias, las cuales vinculan uni-
versidades, institutos técnicos, centros de investigación, e incluso, empresas 
e instancias gubernamentales, para el desarrollo conjunto de proyectos edu-
cativos, intercambios académicos, investigaciones, programas formación, 
capacitación y asesoría técnica339.
En este tipo de experiencias de articulación, uno de los factores críticos 
de éxito está representado por la disposición de las empresas para realizar in-
versiones en proyectos prioritarios y del Estado a través del ﬁnanciamiento de 
la investigación y la innovación en áreas estratégicas. Además, parte del  éxito 
de estas experiencias se debe a la disponibilidad de infraestructuras de comu-
nicación y transporte que facilitan las múltiples interacciones. La cercanía de 
la empresa a espacios urbanos dinámicos en zonas altamente competitivas 
facilita el intercambio comercial y la vinculación con instituciones educativas 
_____________ 
337 Coque y otros (2013).
338 Souza y Muller (2012).
339 La vinculación entre instituciones universitarias, empresas y gobiernos se encuentra enmarcada en el 
proceso de internacionalización de la educación superior para la promoción de la ciencia, la tecnología 
y la innovación, el cual es fomentado por diversos países  (Abba y Leaño, 2014).
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y de investigación. El impacto que se pueda lograr depende de la ﬁjación de 
objetivos comunes, deﬁnición de parámetros de calidad a cumplir, la capaci-
dad de liderazgo de los actores, la efectividad de las relaciones establecidas 
y la disponibilidad de activos, que en conjunto pueden ponerse a favor de las 
iniciativas emprendidas. Éstas se transforman en referencias necesarias para 
los procesos de colaboración y cooperación entre el sector privado, el gobier-
no local y la universidad, en los cuales es deseable propiciar su replicabilidad 
y sostenibilidad. 
Es imprescindible, por supuesto, aumentar su alcance y la calidad de los 
efectos, alimentando aquellas fortalezas que permitan una participación cada 
vez mayor de los actores involucrados. Se presume que la unión de experien-
cias similares, bajo un marco interinstitucional y de planiﬁcación estratégica 
eﬁciente, puede permitir un impacto signiﬁcativo y generar capacidades para 
impulsar el desarrollo económico y social. Los esfuerzos a realizar deben su-
poner una concertación entre los actores mencionados en la ejecución de ac-
ciones sinérgicas. La vinculación existente entre ellos exige el establecimiento 
de un marco regulatorio de actuación como una forma de asegurar la equidad 
y la coordinación de cada elemento, así como también, la sustentabilidad de 
las acciones ejecutadas.
Un ejemplo interesante se encuentra al analizar la estructura de la indus-
tria de la música en el contexto de Internet utilizando para ello la cadena de 
valor del sector de medios340. Ésta se divide en cuatro eslabones: provisión 
de contenidos, producción, empaquetado o agregación  y distribución. Es gra-
cias a la naturaleza inmaterial de los contenidos que se favorece la distribu-
ción a través de Internet. Éste permite establecer vínculos entre proveedores, 
agregadores, distribuidores y vendedores, realizar asociaciones o alianzas es-
tratégicas con los proveedores de tecnología y aplicaciones de software para 
la distribución comercial digital de los catálogos de música, proveer un canal 
de acceso al público que permita ofrecer variedad de música, crear alianzas 
con compañías TIC que permitan vender la música a través de Internet de for-
ma eﬁciente, segura y legal, desarrollar TIC que permita la protección de los 
derechos de autor, de tal manera, que la música sólo sea reproducible previa 
autorización y con el costo indicado, así como desarrollar en conjunto con los 
aliados tecnológicos equipos que permitan la transferencia de la música a dis-
positivos móviles, lo que facilitará el acceso a la música digital y a un mayor 
número de consumidores.
_____________ 
340 Ejemplo extraído de Hernández (2002b).
213AYMARA HERNÁNDEZ ARIAS
PRINCIPALES AVANCES TEÓRICOS Y ENFOQUES DE ESTUDIO SOBRE REDES Y VINCULACIONES ORGANIZACIONALES
En el ámbito cultural, los eslabones de la cadena de valor del arte341 
están articulados y son complementarios342, lo cual representa un escenario 
óptimo para la estructuración de redes de intercambio. Cada eslabón agrega 
un componente imprescindible, una característica personal, una cualidad de 
valor intrínseco en los pasos recorridos desde la idea hasta la concreción de un 
producto para su consumo cultural o apropiación por parte del público. En este 
punto es oportuna la aﬁrmación sobre el valor agregado. Éste se deﬁne como 
_____________ 
341 Análisis desarrollado en Rivas y otros (2014). 
342 Alcaldía Mayor de Bogotá (2011) y Ramos y Maya (2013).
Agencias de Derecho de Autor 
Todo este proceso es supervisado desde el punto de vista legal por las agencias de Derecho de Autor que 
aseguran que las regalías por venta e intermediación sean repartidas justamente. También tratan de asegurar 
que se creen leyes contra la piratería o copias ilegales de la música producida.
Figura No. 67
Cadena de valor del sector de medios
Elaboración propia. 
• Compositores
• Cantantes
• Artistas
• Editores
• Autores de letras
• Autores de melodías
• Empresas en el área 
de la música y el es-
pectáculo.
• Estudios de graba-
ción.
• Compañías de edi-
ción musical.
• Productoras de pro-
gramas de radio, TV 
y cine.
• Negocios de produc-
ción de vídeos digi-
tales.
• Radio.
• Televisión pública
• Televisión por cable.
• Cines.
• Revistas y Perió-
dicos.
• Organizadores de 
espectáculos.
• Organizaciones de 
publicidad y pro-
moción.
• Distribuidores al 
mayor.
• Vendedores del ramo.
Crean los contenidos. Es-
criben las letras y melodías 
de las canciones a pro-
mocionar en medios tales 
como: cine y vídeos musi-
cales, entre otros.
Se encargan de realizar 
los montajes, pruebas, 
grabaciones, digitaliza-
ciones y arreglos. Cuen-
tan con la infraestructu-
ra, equipos y personal 
especializado necesarios 
para las actividades de 
producción
Compañías que se en-
cargan de la reproduc-
ción en masa de los con-
tenidos por medios al-
ternativos: Difusión por 
radio, vídeos musicales 
por TV y cable, bandas 
musicales en películas, 
DVD´s y pendrives que 
se ofrecen en revistas y 
periódicos, vídeos musi-
cales bajo formatos digi-
talizados.
Distribución en el mer-
cado para su acceso por 
parte del usuario ﬁnal.
►
►
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“…la diferencia existente entre el coste de los factores de producción y el 
precio de venta ﬁnal, en este sector, el valor ﬁnal de los productos culturales 
y creativos puede incorporar dimensiones intangibles (valor de marca o 
identitario) no traducibles inmediatamente en el precio pero que conducen a 
nuevas aportaciones a medio o largo plazo”343.
Las actividades primarias corresponden al acto creativo en sí. Las 
actividades secundarias o de apoyo estarían representadas por los servicios 
de publicidad y promoción, capacitación y entrenamiento, asesoría legal, 
capacitación y entrenamiento, apoyo técnico especializado, I+D de productos 
y servicios relacionados con el arte, entre otros. 
También se puede mencionar el gobierno electrónico, al cual se le consi-
dera como una innovación de servicios públicos a través de las TIC´s. Incluye 
las relaciones gobierno-funcionario, gobierno-gobierno y gobierno-empresa 
y, desde la perspectiva externa, en lo que respecta al ámbito de relación go-
bierno-ciudadano. Como se observa el gobierno electrónico no se reﬁere so-
lamente a la presencia de los organismos públicos en Internet (Ministerios, 
_____________ 
343 Presentada por la Organización de las  Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura 
(2010:135).
Figura No. 68
Cadena de valor del arte
Fuente: Rivas y otros (2014).
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Gobernaciones, Alcaldías, empresas contratistas, instancias legales, por men-
cionar algunos), sino que toma en cuenta la prestación del servicio al ciuda-
dano, la participación ciudadana en las políticas públicas y la transparencia de 
la gestión pública.
En este caso la integración interorganizacional no es simple. Existen obs-
táculos que hay que vencer: toma de decisiones e implementación de progra-
mas por parte de comités legislativos y grupos de interés, forma institucionali-
zadas para el diseño, implementación y uso de las TIC´s, aspectos relacionados 
con el individuo, tales como resistencia al cambio, mala interpretación o mal 
uso de la información compartida, agendas y metas individuales diferentes, 
prioridades, diversidad de estructuras, misiones organizacionales no alinea-
das, fallas en la ejecución de proyectos, carencia de guías de implementación, 
incompatibilidad de hardware y software, estándares técnicos, problemas de 
interoperabilidad, carencia de habilidades técnicas y, conﬂictos relacionados 
con la data disponible (estructura y diseño de las bases de datos)344.
En el ámbito de las relaciones interregionales, se puede ubicar un ejem-
plo de concreción de redes representado por las Ventanillas Únicas de Co-
mercio Exterior345. Los nodos de la red u organizaciones participantes son: 
las empresas dedicadas a la exportación/importación, las aduanas, entidades 
ﬁnancieras, organismos de certiﬁcación internacional, Ministerios de Comer-
cio e Industria, Ministerios de Relaciones Exteriores, organizaciones presta-
doras de servicios relacionados y asesoría especializada, oﬁcinas responsa-
bles en puertos y aeropuertos e instancias intergubernamentales encargadas de 
deﬁnir los procedimientos y estándares requeridos para facilitar el comercio 
internacional basado en TIC´s, por mencionar algunos. Todos ellos forman 
parte de lo que se denomina Cadena Internacional de Suministro, la cual se 
caracteriza por la asimetría de información.  
Las relaciones se concretan por medio de transacciones económicas, 
acuerdos comerciales, propuestas de cooperación interinstitucionales, diálo-
gos temáticos para la concertación regional y el comercio justo, entre otros. 
Esta red se inició con la sistematización de los procesos, revisión de los mar-
cos legislativos y normativos de los países involucrados, armonización de los 
datos bajo modelos estandarizados, deﬁnición de los mecanismos de gober-
nanza para lograr el nivel de institucionalización necesario y la deﬁnición de 
los parámetros de integración entre las plataformas informáticas disponibles. 
_____________ 
344 Gil (2012).
345 CAF y otros (2012) y Luna y otros (2013).
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El propósito era lograr la simpliﬁcación y automatización de los proce-
dimientos y  trámites de aduana, así como: “…la alineación con los procesos 
en la cadena logística, la gestión de riesgos en las operaciones de comercio, y 
el fomento de marcos jurídicos que brinden la mayor seguridad posible para 
las transacciones en línea, eliminen las barreras innecesarias al comercio, 
y permitan que los países de América Latina y el Caribe alcancen un mejor 
posicionamiento en los mercados internacionales y en un comercio globali-
zado y sustentable”346. El modelo de concreción de la red propuesto por las 
Naciones Unidas se muestra en la  siguiente ﬁgura
347. 
A continuación, como ejemplos adicionales, se presenta un resumen de 
investigaciones sobre aspectos relacionados con las redes y las vinculaciones 
organizacionales. Éstas se orientan principalmente al análisis estructural y 
relacional, tomando en cuenta los patrones de interacción entre miembros de 
las organizaciones y de éstas con el ambiente. 
Se localizaron propuestas de modelos teóricos para la determinación 
del nivel de desempeño, considerando variables demográﬁcas, territoriales, 
institucionales, tecnológicas y económicas. Existe un marcado interés en 
conocer cuáles son las mejores prácticas para conﬁgurar escenarios de acción 
que propicien la innovación, el aprendizaje, la cooperación y la productividad 
_____________ 
346 CAF y otros (2012:7).
347 Free University Amsterdam y otros, referenciados por CAF y otros (2012).
Figura No. 69
Red para el intercambio de información y comercio internacional
Adaptación propia. Fuente: CAF y otros (2012).
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en esquemas de relaciones interorganizaciones, así como también determinar 
las alternativas para la solución de problemas y los mecanismos que permitan 
enfrentar riesgos potenciales. 
En forma general, lograr una mayor comprensión de las condiciones del 
entorno, así como de los roles, atributos y competencias necesarias a nivel 
de personas, grupos, organizaciones, sectores e industrias que garanticen 
el desarrollo local, regional y nacional en los diversos ámbitos de acción 
(turístico, educativo, cientíﬁco, entre otros) con proyección a contextos 
internacionales.
Descripción Autor(es)
Continúa...
Tabla No. 30
Investigaciones sobre redes y vinculaciones organizacionales
Análisis de la cadena de valor 
– Vinculación con otras organizaciones, incluye los procesos de ad-
ministración de la información entre los diferentes nodos de la red 
habilitando lo que se denomina contabilidad de libro abierto.
– Diseño e implantación de sistemas de costos interorganizacionales348
– Análisis de los beneﬁcios y riesgos de integrar una cadena de valor.
Braga y otros (2008)
Bose y otros (2012)
De Faría y otros (2013)
Fayard y otros (2014)
_____________ 
348 La administración de costos interorganizacionales se centra en la reducción de costos y el aumento 
de rentabilidad, mediante la cooperación, la colaboración y el intercambio de información entre los 
miembros de una red  Tiene como objetivo el análisis de la relación costos/rendimiento obtenida a 
través de acciones coordinadas entre organizaciones (Koitiro y Tiomatsu, 2012; De Faría y otros, 2014).
Interacciones entre grupos intensivos en conocimiento y tecnología
– Estudio de interacciones entre grupos de investigación en el sector/
industrias  de alta competencia tecnológica: biotecnología, acero, 
aeronáutica y telecomunicaciones.
– Análisis de los canales de transferencia de conocimientos e innova-
ciones entre empresas, organizaciones públicas y privadas, organi-
zaciones de Ciencia, Tecnología e Innovación.
– Análisis de la complementariedad de recursos en ambientes de in-
cubadoras y parques cientíﬁcos-tecnológicos y cómo inﬂuencian el 
desarrollo de proyectos colaborativos de I+D.
– Desarrollo y análisis de un esquema para el spillover de conoci-
miento en alianzas. Es decir, deﬁnición de los beneﬁcios externos de 
la creación de conocimiento que son disfrutados por otros aparte de 
los equipos que invirtieron en su creación.
– Problemas de relaciones de coopetición en la industria (reconciliar 
aspectos de competencia y cooperación).
Condiciones para el desarrollo de la cooperación interorganizacio-
nal 
– Determinación de los objetivos que conducen a la formación de los 
acuerdos interﬁrmas y la veriﬁcación de los resultados obtenidos de 
estas relaciones.
Stezano (2011)
Ben y otros (2012)
Sroka (2012)
Schmidt y Balestrin (2014)
Shu y otros (2014)
Lago y Nunes (2012)
Loureiro y otros (2012)
Pijpers y otros (2012)
Saab y otros (2012)
Costa y otros (2013)
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Descripción Autor(es)
Tabla No. 30
Investigaciones sobre redes y vinculaciones organizacionales
...continuación
Continúa...
– Esquemas de alineación entre organizaciones operando en constela-
ciones de valor en redes ágiles.
– Requerimientos clave para conﬁgurar, desarrollar colaboración intra 
e interorganizacional.
– Estudio sobre la relevancia del capital social en el desempeño del 
negocio en el contexto de las redes entre organizaciones.−
– Proceso de negociación para el establecimiento de contratos electró-
nicos mediante servicios web.
– Gerencia TIC en ambientes interorganizacionales.
– Evaluar cómo las relaciones entre organizaciones inﬂuencian la evo-
lución del conocimiento.
Gore y otros (2013)
El Hami y otros (2013)
Figueiredo (2013)
Perspectiva territorial de las redes
– Investigación de los sistemas territoriales de producción en el ámbi-
to de acuerdos productivos locales.
– Análisis de la formación de las organizaciones y su desenvolvimien-
to en los aglomerados territoriales.
– Comprensión de la inmersión social de las redes interorganizacio-
nales territorializadas: capital social, división del trabajo y cultura.
Institucionalidad y redes
– Estudio sobre la convergencia de la gobernabilidad con el desempe-
ño de las empresas.
– Explicación de las conexiones políticas de las organizaciones en su 
relación el medio ambiente.
– Exploración del rol de las instituciones del Estado para facilitar la 
difusión del Internet.
– Inﬂuencia del Estado (programas educacionales y políticas de pro-
moción) vs. inﬂuencia del mercado (condiciones de suministro y 
demanda).
– Efectos moderadores del ambiente institucional en la relación cono-
cimiento transferido-innovación.
– Tendencias en términos de colaboración interorganizacional y TIC 
en el contexto de instituciones gubernamentales.
– Problemas que emergen al implantar regulaciones de acceso a Inter-
net.− 
Internet, constitucionalismo, interculturalidad y ética.
Logística y redes
– Planeación, gerencia y control de la cadena de suministros: cumpli-
miento de plazos, reducción de los costos, agilidad en los procesos, 
integración de procesos con los proveedores.
– Determinación de los desafíos logísticos de las empresas.
– Propuesta de modelos que relacionen las inversiones TIC, la gober-
nanza de la cadena de suministros y su desempeño.
– Impacto de la implantación de sistemas de servicio logístico sobre 
la innovación.
– Monitoreo en tiempo real de las cadenas de suministro.
– Estudio del comportamiento en ambientes asimétricos de la cadena 
de suministros en mercados emergentes.
Molica y otros (2012)
Melo y Barbosa (2013)
Gil (2012)
Parodi y otros (2012)
Martínez (2013)
Muthama (2013)
Saldías y Züger (2013)
Bong y otros (2014)
Kernaghan (2014)
Gao y otros (2014b)
Pissaia y otros (2012)
Bounif y Bourahla (2013)
Hendrik y otros (2013)
Cunha y Gastaud (2014)
Grawe y otros (2014)
Michalski y otros (2014)
Prata y otros (2014)
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Descripción Autor(es)
Tabla No. 30
Investigaciones sobre redes y vinculaciones organizacionales
...continuación
Continúa...
Desarrollo social y redes
– Estudio de prácticas de gestión de redes desde el punto de visa de 
las aplicaciones del conocimiento en redes interorganizacionales de 
ﬁnalidad social: desarrollo sustentable, reducción de la pobreza, em-
prendimiento y acciones de responsabilidad social. 
– Estudio de los mecanismos que propicien la formación de asociacio-
nes entre el gobierno, la iniciativa privada y la sociedad civil en pro 
del desarrollo social.
– Propuesta de formas de integración estratégica de metas sociales, 
ambientales y económicas.
Souza y Muller (2012)
Sullivan (2012)
Pereira y Barbieri (2013)
Rodríguez y otros (2013)
Sacomano y otros (2013)
– Aprendizaje y redes
– Análisis de las condiciones que favorecen el aprendizaje por medio 
de la combinación de capacidades de diferentes organizaciones.
– Mediadores en el proceso de aprendizaje individual y organizacional.
– Accesabilidad de la información y difusión del conocimiento
– Identiﬁcación de acciones para la promoción de conocimiento entre 
los integrantes de una red de Bibliotecas, Centros de Información/
Documentación, y servicios de soporte.
– Estudio de la cultura organizacional en contextos bajo red.
– Construcción de sistemas de administración de información en bib-
liotecas inteligentes.
– Identiﬁcación de fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas 
asociadas con el marketing de información y las estrategias apropia-
das para su desarrollo en bibliotecas.
Internacionalización 
– Análisis el desarrollo de recursos en redes y su inﬂuencia en el pro-
ceso de internacionalización.
– Análisis de los retos de gestión intercultural en las actividades de 
internacionalización.
– Evaluación del efecto de la gobernabilidad tecnológica en la capaci-
dad dinámica de innovación y cooperación en las multinacionales.
– Capacidades de la Gerencia local vs. Gerencia global en la gestión 
de atributos de dispersión e interacción. Es decir, capacidad de ac-
ceder y organizar el conocimiento fuera de las subsidiarias y de la 
casa matriz utilizando redes globales de operaciones y de cooper-
ación tecnológica. 
Tavares y otros (2012)
Luiz y Wünsch (2014)
Brito y De Barros (2013)
Sookhtanlo y otros (2014)
Wei y otros (2014)
Bustamante y otros (2013)
Dejo y Ramírez (2014)
Rezende y Silveira (2014)
Comercio electrónico y sistemas interorganizacionales
– Análisis de la situación actual del uso de Internet y del comercio 
electrónico en redes cooperativas.
– Evaluación de la eﬁciencia del e-commerce y problemas que genera.
– Modelos para la disminución de fraudes informáticos en plataformas 
de comercio electrónico.
– Sistemas de administración de conocimiento (captura, organización 
distribución, difusión, uso y explotación) y de los procesos de com-
ercio electrónico.
Delina y otros (2012)
Khan y Uzma (2013)
Montegut y otros (2013)
Šèeulovs y Gaile (2013)
Wiradinata (2013)
Gao y otros (2014a)
Li y otros (2014)
Mago y Trivedi (2014)
Xiuli y otros (2014)
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Tabla No. 30
Investigaciones sobre redes y vinculaciones organizacionales
...continuación
Continúa...
– Uso de la comunicación, redes sociales y el comercio electrónico 
como herramientas para el crecimiento económico y el desarrollo 
de negocios basados en el enfoque de administración de la relación 
con el cliente (CRM).
– Formulación de modelos de determinantes en el uso de los e-mar-
ketplaces por parte de empresarios.
– Mecanismos para construir la conﬁanza en la cooperación electróni-
ca dentro del ecosistema digital.
– Personalización de recomendaciones en sistemas de comercio elec-
trónico.
Abordajes y modelos teóricos sobre redes
– Estudios bibliométricos de artículos cientíﬁcos sobre temas relacio-
nados con redes.
– Utilización del análisis de contenido de artículos cientíﬁcos para la 
deﬁnición de categorías teóricas relevantes: deﬁniciones atribuidas 
a los principales conceptos, alternativas de operacionalización de 
los mismos, propiedades y características.
– Análisis de artículos cientíﬁcos en el área de redes utilizando la 
triangulación metodológica.
– Exploración de teorías fundamentales, modelos y perspectivas usa-
das en estudios sobre redes, sus elementos y procesos inherentes.
– Sinapsis sobre redes intra e interorganizacionales basados en desar-
rollos teóricos.
– Construcción de sistemas teorico explicativos sobre la dinámica de 
redes.
Industria y redes
– Análisis de la creación, desarrollo y difusión de innovaciones en 
cluster productivos de la industria de la cerámica (empresas manu-
factureras, proveedores de materia prima –esmaltes, pigmentos, 
equipos y maquinaria especializada, productos químicos, arcilla, 
piedra caliza, entre otros–, distribuidores, organizadores de exposi-
ciones, organismos públicos de apoyo, entidades ﬁnancieras y uni-
versidades – asesoría y capacitación técnica).
– Características de funcionamiento.
– Desarrollo conjunto de tecnología.
– Inﬂuencia del mercado, nivel de competitividad de la industria, bar-
reras existentes y uso de las TIC´s
– Conocimiento del funcionamiento interno de las distintas redes in-
terorganizacionales industriales.
– Descripción de las características socioeconómicas que sirven de 
marco para los intercambios.
Souza y Bulgacov (2011)
Gutiérrez (2013)
Lin y otros (2013)
Teixeira y otros (2013)
Oni (2013)
Vitorino y otros (2013)
Albors (2014)
Soto (2014)
Recursos Humanos y redes
– Entendimiento de la dinámica de la gestión de recursos humanos en 
situaciones de integración interorganizacional.
– Relación de los aspectos tecnológico/estructurales y humano/con-
ductuales.
Redes de valor
– Análisis de las redes de servicio.
– Caracterización de las redes de valor.
De Abreu y Chicarelli (2014)
D´Alvano e Hidalgo (2014)
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Descripción Autor(es)
Tabla No. 30
Investigaciones sobre redes y vinculaciones organizacionales
...continuación
Continúa...
Alcance y crecimiento de las redes
– Diseños de planes de expansión de una red a ﬁn de expandir los 
beneﬁcios a mayor cantidad de miembros.
– Análisis de los mecanismos para conseguir mayor poder de nego-
ciación, mejorar las relaciones comerciales, lograr mayor represen-
tatividad, credibilidad o legitimidad o fuerza de mercado.
– Maximización del potencial sinérgico entre las partes de la cadena 
productiva.
– Determinación de los factores que obstaculizan el crecimiento de 
una red.
Rossato y Diniz (2014)
Gestión TIC y redes
– Sistemas de cómputo en ambientes bajo red.
– Diseño e implantación de sistemas para compartir recursos computa-
cionales entre diversas organizaciones basados en el paradigma de 
cómputo en nube. En este punto es relevante abordar aspectos tales 
como: seguridad, gestión de riesgos, escalabilidad, administración 
de costos, personalización de las estructuras y calidad del servicio.
– Desarrollo de arquitecturas de software reconﬁgurables dinámica-
mente en sistemas tolerantes a fallos.
– Obtención de ventajas competitivas a partir del cómputo en nube.
– Integración de Internet y de la telefonía móvil. Determinación de los 
principales motivos que han llevado a las organizaciones a adoptar 
el Internet móvil y los efectos percibidos de la misma.
– Comprensión de los estándares de interoperabilidad de datos y las 
tecnologías de cómputo.
– Infraestructura de herramientas TIC para soportar el diseño, con-
strucción y ejecución de operaciones de forma colaborativa e inte-
grada.
– Diseño de arquitecturas orientadas al servicio en redes distribuidas.
– Importancia del involucramiento de los usuarios y su contribución 
al trabajo de los diseñadores en el desarrollo de sistemas de infor-
mación interorganizacionales.
– Diseño de redes públicas seguras.
– Estudios sobre la prevención de ataques informáticos.
– Participación de los equipos de desarrollo en proyectos a gran es-
cala, principalmente cuando los diversos sistemas a integrar son de 
organizaciones distintas que manejas diferentes prácticas.
– Estudio sobre el desarrollo de Internet de la próxima generación, es 
decir, sobre redes inalámbricas heterogéneas.
– Diseño de mecanismos para el diagnóstico remoto de fallas en el 
contexto del Internet de las cosas.
– Diseños de sistemas de auditoría en contextos  bajo red basados en 
cómputo en nube.
– Mecanismos de visualización de la información y diseño de inter-
fases interactivas en sistemas inteorganizacionales.
– Enfoques de integración de arquitecturas heterogeneas.
Redes en el sector de la construcción
– Análisis de los sistemas de información interorganizacionales en el 
sector de construcción.
Apparao y otros (2012)
Bambauer (2014)
Castro y otros (2012)
Charaf (2013)
De la Hoz y otros (2012)
Demirkan y Goul (2011)
Johannessen y Gammon (2012)
Lerch y otros (2013)
Luna y otros (2013)
Merschbrock 
y Munkvold (2012)
Riemer y Johnston (2013)
Routasuo (2013)
Sawyera y otros (2013)
Aguirre y otros (2014)
Chi y otros (2014)
Fan (2014)
Yange y  otros (2014)
Erbil y otros (2013)
Chaparro y Pereira (2014)
Wu (2014)
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Descripción Autor(es)
Tabla No. 30
Investigaciones sobre redes y vinculaciones organizacionales
...continuación
– Estudio del rol de integrador en los procesos de innovación en la 
industria de la construcción.
– Innovación cooperativa interorganizacional en el sector de construc-
ción. Sector caracterizado por altos costos, ciclos de proyectos cor-
tos y competencia creciente.
Melo y Teixeira (2012)
Zancan y otros (2013a)
Pérez y otros (2014)
Redes en el sector turístico
– Gestión de la cadena de suministro en el sector turístico.
– Delimitación del perﬁl de las empresas que actúan en redes del sec-
tor.
– Análisis de las organizaciones que participan en la producción, orga-
nización y comercialización de servicios turísticos.
– Análisis comparativo de los indicadores estructurales presentes en 
regiones geográﬁcas y segmentos de servicios del turismo.
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Las organizaciones en red y la forma de establecer vinculaciones interor-
ganizacionales han sido objeto de investigaciones y estudios desde diversas 
perspectivas, enfoques y corrientes teóricas349. Reﬂejar el entramado completo 
de relaciones, convergencias y divergencias presentes y que derivan en el es-
tado del arte sobre el tema, desde su origen hasta su estructuración actual, está 
fuera del alcance de la presente contribución. Se optó por delimitar temporal-
mente la búsqueda de materiales referenciales y seleccionar una perspectiva 
de análisis: la gerencial. Sin embargo, ésta no es exclusiva. Las discrepancias 
en la terminología y la heterogeneidad del tema hacen que la frontera de co-
nocimiento no esté plenamente deﬁnida. Factores de complementariedad y 
articulación entre teorías y su aplicación inciden en lo anterior.
Los principales avances teóricos se orientan hacia la deﬁnición de los 
elementos intervinientes y sus propiedades en contextos especíﬁcos, los roles 
y capacidades de los actores sociales, determinación de las razones para el es-
tablecimiento de vinculaciones interorganizacionales, formas de concretarlas, 
impactos generados, así como los factores en pro y en contra de su sustenta-
bilidad. Los temas tratados se pueden esquematizar de la siguiente manera:
_____________ 
349 Araujo y otros (2011) y Mueller y otros (2013).
Figura No. 70
Esquema de temas tratados
Elaboración propia. 
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Una vertiente de abordaje está estructurada a partir de problemas neta-
mente económicos o técnico-especializados, otra contempla las consideracio-
nes socio-culturales y políticas. En ambas resaltan los desafíos que enfrenta la 
cooperación interorganizacional: la integración de datos, procesos, aplicacio-
nes e infraestructura, así como los aspectos institucionales que son necesarios 
para lograr la máxima coordinación de acciones. 
De acuerdo a los materiales revisados se diseñó un mapa conceptual que 
engloba los principales puntos tratados (ver Figura No. 71). 
Figura No. 71
Conceptos relacionados con redes y vinculaciones organizacionales
_____________ 
350 Figura elaborada utilizando la aplicación XMind 2013©. Fuente: www.xmind.net. Se trata de un software 
para el diseño de mapas mentales.  Según Romero y Acosta (2012) este tipo de representación permite 
visualizar las relaciones entre los conceptos y variables relacionados con el fenómeno bajo estudio. En 
esta gráﬁca se utilizaron las palabras claves correspondientes a los artículos analizados.
Elaboración propia350.
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A partir de los estudios de campo y las reﬂexiones teóricas ubicadas sobre 
el tema, surge una primera interrogante: ¿Cuál es el nivel de análisis selec-
cionado? Es el individuo o la organización inmersos en una red, la naturaleza 
y tipo de relación o vinculación establecida, el grupo de organizaciones o 
red como un todo. El nivel de análisis deﬁne el cómo y por medio de qué 
procedimientos, técnicas y herramientas se obtendrán los datos y evidencias 
sobre las variables de interés351. Los argumentos utilizados y la interpretación 
realizada deben estar estrechamente alineados a dicho nivel. Por ejemplo, si 
se estudia un sistema-red es factible describir sus componentes, los factores 
que intervienen en su creación, las etapas del proceso de formación y conso-
lidación, la dinámica de funcionamiento, expansión o las externalidades que 
la inﬂuencian e impactan. En este particular, es recomendable que el análisis 
que se haga tenga una concepción de la red como un todo y no fragmentada de 
acuerdo a sus componentes.
De acuerdo a las características estructurales de la red se maniﬁestan di-
versos tipos: arreglos productivos, asociaciones, conglomerados o distritos 
industriales, sin ser exhaustivos. Cada uno con objetivos prioritarios, meca-
nismos de gobernanza y funcionamiento especíﬁcos. En todo caso, uno de los 
aspectos más estudiados contempla lo relativo a los factores habilitadores y 
_____________ 
351 Calventus (2000).
Figura No. 72
Niveles de análisis
Adaptación propia. Fuente: Pietinalho (2008).
228 REDES Y VINCULACIONES ORGANIZACIONALES: ESTADO DEL ARTE EN EL CONTEXTO DE LA POSMODERNIDAD
A MANERA DE CONCLUSIÓN
deshabilitadores de las redes. Es decir, factores que juegan en contra o a fa-
vor de su sustentabilidad o eﬁciencia para alcanzar los objetivos propuestos, 
lograr los beneﬁcios colectivos esperados o cumplir con las razones para su 
creación.
Cabe considerar, el impacto que ejercen las redes, en su entorno o en la 
sociedad, como tema de interés clave. Éste se puede concretar mediante la 
creación de capital social, el desarrollo tecnológico, el fortalecimiento de las 
cadenas productivas locales, fortalecer la articulación económico-productiva 
o la promoción del emprendimiento, todas ellas esenciales en una sociedad de 
la información.
Diversidad de investigaciones han apuntado hacia la relación entre el uso 
de las TIC´s y el desempeño de las organizaciones en contextos bajo red352. 
Para ello se han utilizado indicadores tales como: costos asociados, producti-
vidad, rentabilidad, participación en el mercado, nivel de impacto y uso. Sin 
embargo, la relación anterior no es evidente aún. No siempre se logra una 
mejora en las organizaciones producto de ingresar a una red basada en el uso 
intensivo y extensivo de las TIC´s.
Figura No. 73
Factores que intervienen en la creación de una red sustentable
Adaptación propia. Fuente: Jarosewich y otros (2013).
_____________ 
352 Bruque y Hernández (2002).
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En el tema tratado se ubican diversidad de variables, teorías, enfoques, 
perspectivas y paradigmas que buscan explicar la dinámica de evolución y 
funcionamiento de las redes. Cada una de las mismas brinda una visión parcial 
del fenómeno y no logran explicarlo en su totalidad. Sobre todo en la deﬁni-
ción de factores que garanticen su éxito y sustentabilidad. En tal sentido, las 
especiﬁcidades de cada red y la conﬁguración de su entorno, directo e indirec-
to, le imprimen comportamientos muy particulares. De este modo, las fórmu-
las de éxito generalizables tienen un baja probabilidad de funcionar. Debido 
a esto se le considera un campo de estudio fragmentado y contradictorio en el 
cual abundan experiencias con resultados diversos y disimiles, lo que exige 
abordajes interdisciplinarios para contar con una perspectiva más amplia en la 
comprensión del fenómeno353.
Al estudiar los tópicos relacionados con las redes y vinculaciones inte-
rorganizacionales se detectan aspectos críticos, los cuales es recomendable 
fortalecer en las agendas de investigación correspondientes. 
Ante la evolución experimentada por los modelos de vinculación entre 
organizaciones desde la década de los noventa, cuya tendencia se dirige más 
allá de la simple integración de los elementos de la cadena de valor, es de 
suponer un aumento en la complejidad y cantidad de escenarios de negocio a 
analizar por parte de la gerencia y del personal de apoyo. 
_____________ 
353 Consultar las reﬂexiones al respecto aportadas por Hernández (2008), Fernández y otros (2009), Araujo 
y otros (2011), Batista y otros (2011) y Araujo y otros (2012).
Figura No. 74
Evolución de los modelos de vinculación organizacional
Adaptación propia. Fuente: Sroka (2012:128).
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La diversidad de actividades, funciones y procesos a administrar impulsa 
a una mayor dependencia de los sistemas de información interorganizaciona-
les. Su rol de soporte en la ejecución y coordinación de procesos en ambientes 
en red los transforman en elementos indispensables.
El estudio de sus componentes, de las metodologías de diseño, de la for-
ma cómo estos afectan las relaciones entre organizaciones, potencian la cola-
boración y permiten la transferencia de datos e información en formatos están-
dares, continúa representando uno de los desafíos a enfrentar por académicos 
y profesionales del área.  
En su diseño es necesario analizar cuidadosamente los factores intra e 
interorganizacionales, así como los factores tecnológicos a ﬁn de obtener re-
sultados coherentes y el impacto esperado. 
La deﬁnición de las características de la vinculación (ﬁnes individuales 
y colectivos, perﬁles de las organizaciones involucradas, competencias dis-
ponibles, áreas y procesos involucrados) permitirá adaptar el sistema al caso 
concreto. 
En lo relativo al análisis de factibilidad, el mismo incluye la deﬁnición de 
requerimientos, obstáculos o restricciones potenciales que pueden afectar el 
diseño y la implantación del sistema en los siguientes aspectos: relacionales 
(interacciones a nivel de usuario y de organizaciones), técnico-funcionales 
(cumplimiento de los objetivos para los cuales fue diseñado el sistema), ope-
racionales (apoyo a los procesos de negocio), organizacionales (estructuras, 
recursos y capacidades disponibles), legales (leyes, normas y procedimientos 
de estricto cumplimiento) y económicos (valor del sistema y relación costo/
beneﬁcios). Un buen análisis evitará emprender proyectos que a futuro encon-
traran obstáculos para concretarse o lograr los objetivos propuestos.
La selección de asociados de negocio (formalización de la relación, ho-
Figura No. 75
Etapas de diseño de los sistemas interorganizacionales
Fuente: Ballejos y Montagna (2004).
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rizonte temporal de la vinculación, tipo de interacciones y ﬂujos, factores de 
interdependencia) es un punto clave en el proceso de gestión que debe ser 
abordado de forma rigurosa. Los tomadores de decisiones a nivel estratégico 
deben asegurarse que los arreglos interorganizacionales conlleven a beneﬁ-
cios reales.
En la deﬁnición conjunta de los requerimientos técnico-funcionales y 
el posterior desarrollo del sistema hay que contar con directrices precisas, 
cuidadosamente concebidas sobre la base de las mejores prácticas al respecto. 
Durante todo el proceso de diseño es necesario deﬁnir los posibles riesgos a 
ﬁn de establecer los planes de contingencia ante fallas, rectiﬁcar los errores y 
corregir distorsiones354.
Reconociendo que se trata de ambientes complejos de desarrollo que 
exigen equipos de trabajo de alto desempeño, se pueden plantear los factores 
críticos de éxito en el diseño e implantación de sistemas interorganizacionales 
como sigue355:
_____________ 
354 Ballejos y Montagna (2004), Fahy (2004), Gogan y otros (2011) y Sawyera y otros (2013).
355 Siguiendo la propuesta realizada por Mikkola (2013) en cuanto a sistemas intraorganizacionales.
Tabla No. 31
Factores críticos de éxito en el diseño de sistemas interorganizacionales
Factor crítico de éxito Descripción
− Metas, expectativas y productos esperados tienen que 
ser reconocidos de forma explícita por las organizacio-
nes.
− Forma de satisfacer múltiples requerimientos de los 
clientes, usuarios e involucrados en la cadena de valor.
− Comprensión cabal de las razones para implementar el 
sistema y las necesidades más importantes de las orga-
nizaciones  a ser satisfechas por el sistema.
Claro entendimiento de las me-
tas estratégicas colectivas
Continúa...
− Liderazgo, compromiso e involucramiento con la ﬁna-
lidad de lograr una implementación éxitosa.
− Recomendaciones, asesoría, conocimiento del negocio 
y soporte gerencial.
− Marco de trabajo para la administración del proyecto.
− Reconocimiento de metas, planes de acción, criterios 
de evaluación, mecanismos de control, entre otros.
Compromiso de la gerencia de 
las organizaciones involucradas
Administración de proyectos 
complejos
− Vincular la estructura y los procedimientos interorgani-
zacionales 
− Planes previstos de reingeniería de procesos.
Administración del cambio or-
ganizacional ímplicito
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Según los estudios revisados, los sistemas de información interorgani-
zacionales se transforman en medios idóneos para asegurar la transparencia 
y la conﬁanza por medio del suministro de información de calidad, el acceso 
permanente a la misma, la generación de indicadores de desempeño de las ac-
ciones realizadas y el ofrecimiento de mecanismos para difundir información 
sobre los resultados individuales, grupales, de unidades de negocio y de las 
empresas, aclarando los aportes realizados al conjunto total del sistema-red. 
De allí el énfasis que debe hacerse en la deﬁnición de las mejores prácticas 
para su diseño e implementación. En la medida que los resultados y hallazgos 
encontrados puedan ser aplicados en ambientes de negocio y satisfagan las 
necesidades reales de las organizaciones aumentará su grado de pertinencia.
Fuente: Umble y otros, referenciados por Mikkola (2013:9).
Factor crítico de éxito Descripción
...continuación
Tabla No. 31
Factores críticos de éxito en el diseño de sistemas interorganizacionales
− Ajustes en los mecanismos de control interorganizacio-
nal a ﬁn de mantener el desempeño de los esfuerzos de 
ingeniería.
− Impacto sobre las prácticas sociales, estructura, políti-
cas, operaciones, procedimientos.
− Habilidades, productividad, adaptabilidad y reputación 
de los miembros del equipo de implementación.
− Capacidad de toma de decisiones colectivas y en con-
senso.
Debido a que se trata de un sistema integrado, si se re-
gistran datos inexactos, esto tendría consecuencia en las 
organizaciones conectadas a través del sistema. Son ne-
cesarios lineamientos precisos para garantizar la calidad 
de los datos. Además, de garantizar el compromiso de los 
usuarios en relación al manejo cuidadoso del sistema.
− Comprensión y aceptación de los usuarios ﬁnales en 
cuanto al uso del sistema.
− Incrementa las habilidades y destrezas disponibles para 
el adecuado manejo del sistema, así como la compren-
sión de la funcionalidad del sistema.
Medidas para evaluar los efectos del sistema interorga-
nizacional.
Equipo de implementación
Precisión de los datos
Educación y entrenamiento ex-
tensivo
Indicadores de desempeño
Problemas emergentes en múlti-
ples ubicaciones
− Implementación en múltiples ubicaciones.
− Forma de abordar los problemas emergentes.
− Priorizar la administración de información, los proce-
dimientos uniﬁcados, manejar con cuidado las situacio-
nes propias de cada organización.
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En otro orden de ideas, con este ejercicio de revisión teórica se pudo esta-
blecer la importancia de ubicar los casos de creación de redes de acuerdo a sus 
características especíﬁcas, de manera de evitar generalizaciones inadecuadas. 
El carácter multidimensional de este tipo de fenómeno, aunado a las diversas 
perspectivas de estudio mediante las cuales puede ser abordado, da cuenta de 
la variabilidad en sus trayectorias de desarrollo y de la gama de consecuencias 
que puede producir. Vale destacar entonces los desafíos adicionales a enfren-
tar en contextos bajo red que exigen la colaboración interorganizacional:
Figura No. 76
Esquema conceptual para comprender, implementar y evaluar la 
investigación en Sistemas de Información Interorganizacionales
Fuente: Hevner y otros, referenciados por Mikkola (2013:16).
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Gobernanza
Propiedad de las TIC´s
Selección del tipo de inversión (leasing, licencias de software, acuerdos de soporte técnico) 
y los compromisos ﬁnancieros con los proveedores
Localización de los centros de autoridad y decisión
Vinculación de procesos y control compartido
Mecanismos de solución de conﬂictos
Garantías, responsabilidades
Propiedad intelectual a través de acuerdos formales
(Valores, normas y procedimientos para compartir información)
Estrategia
Deﬁnición de objetivos, principios e intereses conjuntos - Integración de la estrategia
Alineación interorganizacional
Balance de beneﬁcios y costos interorganizacionales
Logro de la eﬁciencia operacional
Organización de la red
Capacidad para conectar/desconectar nodos
Vinculaciones interorganizacionales
Prácticas de gestión según el tipo de red
Problemas socio-culturales
Conocimiento compartido
Entendimiento mutuo
Acceso equitativo a la información
Desarrollo de la conﬁanza
Comunicación efectiva y eﬁciente
Diversidad cultural 
Comunicación entre equipos separados geográﬁcamente
Transformación de la estructura social
Intercambios de información
Esquemas de socialización
Conﬁanza
Integración de infraestructura y aplicaciones
Formatos estandarizados de datos
Implementación del sistema interorganizacional (Adopción y uso)
Vinculación de los sistemas interorganizacionales
Integración ﬂexible de la infraestructura técnica
Integración de datos y procesos
Estandarización de procesos
Vinculación de procesos y control compartido
Acoplamiento de procesos
Modularización de procesos
Integración de procesos de negocio
Proliferación de la data de negocios interorganizacional
Administración y validación de la data
Formas de evitar la sobresaturación de información
Tabla No. 32
Desafíos de la colaboración interorganizacional
Adaptación propia. Fuente: The Open Group, referenciado por Mueller (2013). 
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Por suministrar un ejemplo, en cuanto a la integración de datos y pro-
cesos, resalta la discusión sobre los diversos formatos digitalizados que son 
utilizados por las organizaciones para el intercambio de datos e información. 
La estandarización de los mismos, los criterios de seguridad que garanticen 
su privacidad y conﬁdencialidad, las características y dimensiones de calidad 
deseables para garantizar la mayor exactitud en los procesos de procesamien-
to, uso y transferencia representan temáticas para el abordaje investigativo 
(Figura No. 77).
Desde el ámbito jurídico, es necesario fortalecer el marco legal que 
deﬁna las medidas de protección y el alcance de las acciones por parte de los 
gobiernos y empresas en relación al acceso y uso de los datos e información que 
ﬂuye por las redes. Nuevas formas jurídicas son necesarias para evitar malas 
prácticas, el comportamiento desleal y el oportunismo entre organizaciones en 
situaciones de articulación356.
Ante la tendencia de un incremento en el uso de los servicios en la nube, 
los derechos de propiedad de los datos, garantías de seguridad y protección de 
los mismos, son imprescindibles para hacer posible que las redes interorga-
nizacionales se operacionalicen de forma correcta357. Ya se han vislumbrado 
Figura No. 77
Dimensiones de la calidad de la data
Fuente: Wang y Strong, referenciados por De Corbière (2007:3).
_____________ 
356 Montoya y Montoya (2012). 
357 Consultar a Moreno (2014) en relación a la privacidad y seguridad de los datos.
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ciertos problemas al respecto que es necesario abordar (ver Tabla No. 33 y 
Figura No. 78):
Requerimientos Posibles obstáculos a enfrentar
Tabla No. 33
Requerimientos y posibles obstáculos del Cómputo en Nube
− Gestión de costos, planes de inversión y 
garantías de servicio. Los criterios de un 
servicio de calidad son accesabilidad, con-
tinuidad, disponibilidad y seguridad.
− Planes de contingencia ante fallas: ¿Cómo 
retornar a la operatividad normal posterior a 
la concreción de una falla?
− Proyectos de fortalecimiento de la platafor-
ma TIC para adaptarse al nuevo esquema.
− Planes de consultoría, asesoría y apoyo téc-
nico que ofrece el proveedor de servicios.
− Disponibilidad de múltiples canales de 
comunicación para la retroalimentación, 
solicitud de información adicional o de 
cambios en las conﬁguraciones de equipos 
y software.
− Potencial de escalabilidad que ofrece el 
proveedor de servicio ante el aumento en la 
cantidad transacciones de negocio o de da-
tos a capturar/procesar.
− Sistema de indicadores de desempeño a ﬁn 
de evaluar el nuevo esquema de servicio 
TIC. Involucra registro sistemático, moni-
toreo continuo, evaluación y concreción de 
planes de revisión y mejora sobre la base de 
su análisis.
− Se requiere contar con una efectiva admi-
nistración de los riesgos asociados con las 
TIC´s.
− Desarrollo de modelos de software basados 
en nube y orientados al servicio.
− Exige la combinación óptima del Internet de 
las cosas y el software como servicio.
− Sistemas de auditoría adecuados.
−   Incremento del ancho de banda y de la velo-
cidad de transferencia.
− Percepción de inseguridad que genera esta 
tecnología en cuanto a la seguridad, privaci-
dad y conﬁdencialidad de la data almacena-
da.
− Vulnerabilidad de las organizaciones ante 
fallas y falta de control sobre los recursos 
(datos, información y aplicaciones) por el 
hecho de traspasar riesgos y delegar respon-
sabilidades en el proveedor de servicios.
− Fallas generalizadas en la plataforma de In-
ternet. Formas de afrontar esta problemáti-
ca.
− Alto grado de dependencia del proveedor de 
servicio.
− Posibilidad de que no exista alineación de 
objetivos y estrategias entre la organización 
y el proveedor de servicio. Esto implicaría 
que el proveedor no entienda cuales son los 
procesos críticos de negocio y, por lo tanto, 
no logre apoyarlos de manera efectiva.
− Capacidad de integración de aplicaciones y 
recursos entre la organización y el provee-
dor de servicios.
− Una mayor necesidad de acceso a Internet 
incrementa la posibilidad de concreción de 
amenazas informáticas.
− Problemas para integrar en forma optima los 
requerimientos de escalabilidad con las exi-
gencias de una arquitectura multipropósito y 
con capacidades de reconﬁguración dinámi-
ca.
− Crecimiento continúo de servicios y mayo-
res volúmenes de datos.
− ¿Cómo mejorar los mecanismos y funciona-
lidades para  que el usuario ﬁnal tenga una 
experiencia de calidad?
−   Inadecuada relación costos vs. beneﬁcios.
Adaptación propia. Fuente: Martínez y Gutiérrez (2010), Demestichas (2013), Chen y otros (2014), Fan 
(2014) y Shi y otros (2014).
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La deﬁnición de los factores críticos de éxito en contextos bajo red se 
mantiene como tema de interés para los investigadores. Tanto aquellos fac-
tores que inciden en la dinámica interna de las organizaciones y los cuales 
están relacionados con los modelos de transformación de las relaciones de 
trabajo, cambios en el ámbito socio-cultural, de los procesos productivos y 
de los esquemas de interacción y participación entre los miembros de una or-
ganización; como aquellos que se ubican en la dinámica externa, es decir, en 
las relaciones entre organizaciones  presentes en espacios de ﬂujos locales y 
globales de acuerdo al sector productivo en el cual se desenvuelven. Los fac-
tores críticos de éxito permiten que se alcancen los objetivos que motivaron 
la entrada a un esquema de cooperación interorganizacional358: reducción de 
riesgos, acceso a recursos, tecnología y capacidades, logro de ventajas com-
petitivas, integración de procesos productivos y entrada a nuevos segmentos 
de mercado, entre otros. 
_____________ 
358 Martínez (2001).
Figura No. 78
Algunos de los desafíos de la administración 
de la nube en la red de valor.
Adaptación propia. Fuente: Demirkan y Goul (2011).
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Uno de los factores habilitadores primordiales está representado por la 
interoperabilidad. Al respecto, se consideran los protocolos de intercambio de 
datos, formatos digitales y tipos de comunicación que serán aceptados entre 
las organizaciones; el alcance y los indicadores del potencial, compatibilidad, 
seguridad y desempeño del proceso. Es también necesario estar al tanto de las 
barreras legales, técnicas, conceptuales y organizacionales que puedan afectar 
la articulación de plataformas, datos, servicios, procesos y aplicaciones auto-
matizadas359.
Asimismo, las propuestas de abordaje y enfoques metodológicos alterna-
tivos también son fuentes potenciales de futuras investigaciones. Los estudios 
de organizaciones que operan en forma interrelacionada en un entorno volátil 
son cada vez más frecuentes. Lo anterior exige la elaboración de constructos 
y modelos multidimensionales que permitan capturar observaciones signiﬁ-
cativas y apropiadas a los contextos bajo red superando la concepción de la 
organización como objeto de estudio aislado360. Por ejemplo, nuevas variables 
de diseño en la estructura organizacional (Tabla No. 34) o modelos multidi-
mensionales de análisis de valor (Tabla No. 35).
Tabla No. 34
Variables de diseño convencional y TIC´s
Fuente: Lin y otros (2013).
– Componentes virtuales.
– Vínculos electrónicos entre uni-
dades organizacionales.
– Apalancamiento tecnológico.
– Deﬁnición de unidades organiza-
cionales.
– Propósito de las unidades, insu-
mos y salidas.
– Mecanismos de reporte, vincula-
ción y control.
Estructural
Variables de diseño 
convencional Variables de Diseño TICClase de variable
– Tareas.
– Flujos de trabajo.
– Dependencias responsables.
– Salidas de los procesos.
– Interfaces.
– Canales formales.
– Colaboración/comunicación in-
formal.
– Decisión de compra versus hacer.
– Intercambio de recursos y mate-
riales.
– Mecanismos de comunicación.
– Automatizacion de procesos.
– Flujo electrónico de trabajo.
– Componentes virtuales.
– Administración de costos interor-
ganizacionales.
– Comunicaciones electrónicas.
– Infaestructura tecnológica.
– Vínculos electrónicos.
– Interoperabilidad a nivel de da-
tos, aplicaciones, infraestructura 
y procesos.
Procesos de Trabajo
Comunicaciones
Relaciones Interorga-
nizacionales
_____________ 
359 El Hami y otros (2013). 
360 Bastista y otros (2011), Souza y Bulgacov (2011), Teixeira y otros (2013) y San Emeterio (2014).
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Tabla No. 35
Modelo de análisis de valor en una red
Adaptación propia. Fuente: Weigand y Arachchig, referenciados por  Weigang (2012).
Financiero
Análisis de rentabilidad
− Monto de las transacciones realizadas entre 
los asociados.
− Rentabilidad a corto y largo plazo para 
cada actor de la red.
− Forma institucional de distribuir las ganan-
cias.
Operacional
Administración operativa
− Características de la actividad generadora 
de valor.
− Tecnología utilizada para soportar la acti-
vidad de valor.
− Metas e indicadores de desempeño.
− Mecanismos para garantizar el desempeño 
óptimo.
− Responsabilidades asignadas.
Conocimiento
Administración del conocimiento
− Conocimiento generado a través de los in-
tercambios de valor.
− Competencias principales potenciadas a 
través de la participación en la red.
− Conocimiento explícito e implícito. 
− Uso óptimo de estándares. 
Social
Administración del capital social
− Red social desarrollada.
− Factores que habilitan el mantenimiento de 
la red social.
− Contactos formales e informales.
− Características de la red social.
− Contribución de la red al capital social.
A través del análisis de estudios y reﬂexiones sobre el tema fue posible 
encontrar puntos convergentes. 
Uno relacionado con la prevalencia de estrategias que involucran el 
ingreso de las organizaciones a esquemas bajo redes. Otro que otorga una 
alta poderación a la innovación como vía para que las organizaciones logren 
ventajas competitivas diferenciadoras.
El reconocimiento de los beneﬁcios que se obtienen al adoptar la 
innovación y las redes como conceptos fundamentales, tanto en el discurso 
como en la praxis gerencial, es cónsono con los lineamientos establecidos para 
que las organizaciones impulsen el desarrollo de la Sociedad de Información.
En la misma, las TIC´s juegan un rol relevante, es especial, Internet, por 
ser una plataforma global que potencia y redeﬁne procesos vitales en todos los 
ámbitos de la sociedad: comunicación, interacción, aprendizaje, transmisión 
de información y conocimiento.
En cuanto a los puntos divergentes, es importante mencionar el relativo 
a las explicaciones sobre los resultados disímiles obtenidos por las organi-
zaciones en la búsqueda de adaptación al entorno actual. Éstas recorren una 
línea deﬁnida por dos extremos: de razones netamente económicas a razones 
conductuales. 
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También es explicado en algunas oportunidades como carencia de ca-
pital, debilidades en el proceso de Gobernanza o fallas estructurales en las 
trayectorias de innovación. En otras como el no entendimiento de la dinámica 
de mercados/jerarquías o debido a factores contigentes diversos.
Al igual que el nivel de consolidación del marco institucional, donde la 
adecuada articulación de las políticas económicas, industriales y de Ciencia y 
Tecnología inﬂuencia los resultados. Incluso también intervienen parámetros 
propios de las discusiones sobre Desarrollo Humano: condiciones ambientales, 
geográﬁcas, demográﬁcas, educación, salud, infraestructura física disponible, 
vivienda, libertad de expresión, seguridad. Las preguntas generadoras son: ¿la 
sociedad cuenta con las condiciones básicas que garanticen calidad de vida y, 
posteriormente, brinden las condiciones óptimas para ingresar a esquemas de 
colaboración en red? ¿Está la sociedad en su conjunto capacitada para enfrentar 
los retos de lo que se supone pertenecer a la Sociedad de Información? Las 
discusiones al respecto continúan y se profundizan ante la incapacidad de los 
modelos de desarrollo a dar respuestas en términos de equidad e igualdad. Este 
esfuerzo exige la integración lógica de los sistemas políticos, económicos, 
tecnológicos y socio-culturales.
Según las evidencias sugeridas por las investigaciones en algunos con-
textos se encuentran suﬁcientes fortalezas para adentrarse a la dinámica de la 
Sociedad de la Información, en otros todavía existen debilidades profundas 
que no lo permiten.
La estructuración de conﬁguraciones bajo red debe realizarse en forma 
planiﬁcada y bajo las consideraciones anteriores. En otras palabras, tomando 
en cuenta y articulando coherentemente los perﬁles integrales de los miembros 
de las organizaciones involucradas, las capacidades y limitaciones de éstas y 
la situación del entorno directo e indirecto, manteniendo una visión sistémica, 
agilidad y una correcta fundamentación en la toma de decisiones.
Como reﬂexión ﬁnal y considerando el tema que nos ocupa, se pueden 
ubicar dos asuntos prioritarios en el contexto de la posmodernidad:
• De carácter investigativo, es decir, es necesario asumir perspectivas inte-
gradas ante el complejo fenómeno de redes. Reconocer que las visiones 
fragmentadas no logran explicar por completo su desempeño y dinámica 
de evolución. Una red puede reﬂejar un comportamiento económicamen-
te deﬁciente y, sin embargo, ser escenario de una riqueza de interacciones 
entre sus miembros que conllevan a beneﬁcio sociales complementarios: 
creación de asociaciones profesionales, realización de proyectos conjun-
tos de responsabilidad social o mejora del clima organizacional. 
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Debido a que son posibles múltiples interpretaciones del fenómeno y a 
la necesidad de considerar diversas variables intervinientes, es pertinen-
te hacer explícita la perspectiva de análisis a ﬁn de contextualizar las 
explicaciones y elaboraciones que se realicen sobre una experiencia en 
particular.
Evitar las interpretaciones taxativas, debido a que la riqueza de una 
investigación estriba en dar a conocer resultados que abran oportunidades 
de vertientes de análisis complementarias. Sin que esto colide con el 
propósito principal que guía el ingreso al sistema-red en la práctica. De 
allí la pertinencia de la triangulación de datos, fuentes de datos, técnicas 
de recolección y métodos de abordaje, incluyendo teorías.
• De carácter gerencial, actualizar conocimientos y replantear posiciones 
asumidas ante el rol de una organización inmersa en relaciones de diversa 
naturaleza con instancias externas, en las cuales la inmediatez, la interde-
pendencia, la interconexión, complementariedad y el ﬂujo acentuado de 
recursos tangibles e intangibles son las principales características.  
Las variables de análisis no son exclusivamente las internas, sino que 
intervienen variables que se generan más allá de los límites organizacio-
nales, en otros ámbitos empresariales locales, regionales, nacionales e 
internacionales. El análisis cruzado es recomendable: variables internas 
+ variables externas + (variables correspondientes a organizaciones per-
tenecientes a la red focal + otras redes relacionadas indirectamente). Ello 
implica modiﬁcar e incluso crear nuevos mecanismos de coordinación y 
control frente a estructuras y formas organizativas y ante riesgos propios 
de ambientes en red.
En estos ambientes también es necesario manejar adecuadamente los 
conﬂictos interorganizacionales generados por creencias de poder, autori-
dad o comportamientos no éticos.  
Los problemas exigen soluciones sistémicas y consensuadas entre las 
partes. Éstas operan en esquemas colaborativos con respecto a las dife-
rencias (culturales, de conocimiento, de manejo y disponibilidad de tec-
nología, por ejemplo). Ante el creciente aumento de los ﬂujos de datos 
e información habilitados por las TIC´s la capacidad de seleccionar los 
más relevantes y pertinentes a una situación dada representa una de las 
fortalezas gerenciales a intensiﬁcar.
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